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 “PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA 
FABRICA TERRAFORTE BAJO LA METODOLOGIA DEL BALANCE SCORECARD PARA 
MEJORAR LOS PROCESOS DE PRODUCCION Y VENTAS UBICADA EN CALACALI 
PERIODO 2006-2010” 
 
"PROPOSAL FOR IMPLEMENTATION OF STRATEGIC PLANNING IN THE 
MANUFACTURES TERRAFORTE UNDER THE BALANCE SCORECARD 
METHODOLOGY TO IMPROVE PRODUCTION PROCESSES AND SALES LOCATED IN 
CALACALI PERIOD 2006-2010" 
RESUMEN EJECUTIVO 
Trata sobre la propuesta de implementación de Planificación Estratégica  en la Empresa Terraforte 
S.A. bajo la metodología del Balanced Scorecard; Contiene: Plan de Tesis – Características de la  
Empresa -  Análisis Estratégico – Análisis Interno – Análisis Externo – Análisis FODA –  
Direccionamiento Estratégico - Formulación Estratégica – Balanced Scorecard- Planificación 
Operativa  y Control Estratégico.  
PALABRAS CLAVES 
PLANIFICACION ESTRATEGICA / BALANCED SCORECARD / EMPRESA TERRAFORTE 
S.A. 
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ABSTRACT 
Contains the proposal for implementation of Strategic Planning in the Company Terraforte S. A.. 
To Under the balance Scorecard methodology; it Contains: Plan of Thesis – Characteristics of  the 
Company - Strategic Analysis – Internal Analysis – External Analysis – Analysis FODA – 
Strategic Management – Strategy Formulation – Balanced Scorecard-Strategic Operational 
Planning and Control. 
 
KEYWORDS 
STRATEGIC PLANNING / BALANCED SCORECARD / COMPANY TERRAFORTE S.A. 
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I CAPITULO I: PLAN DE TESIS 
1 ANTECEDENTES 
Pensando en brindar el mejor material para la construcción se crea TERRAFORTE, una empresa 
que ofrece soluciones constructivas en cerámica roja extruida. Se encuentra ubicada en la entrada 
de Calacalí, al noroccidente de la ciudad de Quito, cuenta con tecnología brasileña y un horno túnel 
de producción continua de 85 metros de longitud. 
El 100% de la materia prima de sus productos es extraída de minas propias. Lo que garantiza el 
control de la calidad de los productos desde su origen, TERRAFORTE  usa el principio milenario 
de la construcción que es la Arcilla, material al cual lo han ido modernizando aumentando sus 
beneficios, por los cuales se abre importantes mercados. 
Gracias a la experiencia y visión de sus accionistas y directivos TERRAFORTE  se confronta a la 
nueva tendencia constructiva, con la mejor actitud de desarrollo e investigación con nuevas 
soluciones y añadidos para la instalación de materiales cerámicos como son: ácidos de limpieza, 
esmaltes de color libre de plomo para fachadas y cubiertas. 
El tiempo que lleva en funcionamiento ha servido para formar al personal e ir ganando mercado, 
sin embargo el crecimiento se ha visto limitado debido a que no existe ningún tipo de 
PLANIFICACION, que se evidencia en la falta de control, no  cuenta con los registros necesarios 
para la toma de decisiones, no se tiene indicadores de gestión, establecidos formalmente que 
muestren el desarrollo empresarial ya que la principal preocupación de los accionistas ha sido 
únicamente producir sin saber por qué? Para qué? y para quién?, con la finalidad de ver en 
funcionamiento a la empresa. Sin tener objetivos claros a corto y largo plazo, que les permita 
preparase para el futuro y para los cambios del mercado. 
Por este motivo es imprescindible la implementación de la PLANIFICACION ESTRATEGICA 
para empezar a tomar decisiones encaminadas a buscar resultados a corto y largo plazo, 
determinando la dirección que debe seguir la empresa minimizando riesgos y obteniendo mejores 
beneficios. 
2 JUSTIFICACIÓN 
El sector de la construcción se ve afectado de acuerdo a la situación económica que tenga el país 
pues si esta se encuentra en un buen nivel se verá reflejado en la construcción,  así el sector 
inmobiliario, la construcción de viviendas fue la partida que más creció durante el 2006, respecto al 
año anterior, según un informe del Banco Central de Ecuador. Las cifras pasaron de - 44% en el 
2005, al 1% en el 2006 y para el 2007 se  aumentó de 16 puntos en el mismo período. En el año 
2008, el sector de la construcción ingresó 1.811.050 millones de dólares al Producto Interno Bruto 
ecuatoriano. Este impulso se atribuye a la confianza que los inversionistas extranjeros han puesto 
~ 2 ~ 
en los proyectos inmobiliarios que están en marcha en Ecuador, además de las facilidades 
crediticias actuales. A esta favorable situación también contribuyeron la estabilidad del costo de la 
mano de obra, el aumento de la demanda de vivienda y la adjudicación de nuevos contratos
1
.   
Los factores determinantes de este fenómeno son variados y complejos, pero todos se vinculan a las 
virtudes de la dolarización. La estabilidad potencia el mercado, alarga los plazos y dinamiza la 
oferta de créditos hipotecarios. La competencia mejora la calidad de las construcciones y amplía el 
rango de elección de la demanda.  
Además es importante resaltar el papel que los migrantes ecuatorianos están ejerciendo como 
dinamizadores de la economía y, en gran medida, en lo que a la compra de viviendas y locales 
comerciales se refiere. Muchos de los emigrados permanecen en los países de acogida el tiempo 
suficiente para ahorrar dinero y volver a Ecuador para montar un negocio propio y hacerse 
propietarios de una vivienda. 
En el caso del año 2009 sucedió todo lo contrario  que decreció por la crisis mundial que se 
evidencio principalmente en este sector  siendo necesarias medidas que permitan agilitar los 
trámites municipales que permitan que los proyectos en el sector de la construcción y utilizar los 
recursos asignados por el Gobierno, más los recursos de un crédito del BID y los créditos 
hipotecarios del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS), que ayudan a fomentar la 
inversión en la construcción de viviendas o a su vez en la compra de las mismas dinamizando el 
movimiento del sector y de la economía en general. 
La ministra coordinadora de la Producción, Nathalie Cely
2
, indicó que en el último trimestre del 
2009 se registró una recuperación del empleo gracias a la recuperación de algunos sectores como el 
de la construcción y de los bienes raíces, en donde se generaron más de 7 mil y 11 mil nuevas 
fuentes de empleo, estos proyectos permitirán la creación de 60 mil plazas de trabajo directas 
respectivamente. La conveniencia de atender al sector de la construcción es que mientras se 
produce una plaza de trabajo ahí, se producen dos puestos en otros sectores productivos por el 
encadenamiento que tiene. 
El mercado de la construcción en la ciudad de Quito, en cuanto al abastecimiento de materiales de 
construcción a base de arcilla de calidad es altamente deficitario, lo cual se traduce en una 
potencial demanda insatisfecha que le permite a la empresa Terraforte colocar toda su producción 
de manera holgada. 
Es necesario destacar que Terraforte tiene un mercado cautivo en la compañía Sevilla y Martínez 
Ingenieros C.A. Semaica, a través del Ingeniero Esteban Sevilla quien es su gerente General y 
                                                     
1
Diario el Universo del 20 de Enero del 2010.  Artículo: Sector de la Construcción es optimista por 
panorama en el 2010. 
2
Diario el Universo del 20 de Enero del 2010.  Artículo: Sector de la Construcción es optimista por 
panorama en el 2010. 
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socio de Terraforte, comprometido a la compra de sus productos para sus distintas obras y 
proyectos, la diferencia  podrían  concretar mediante convenios verbales con grandes constructoras,  
de esta manera la  producción que realiza Terraforte está dirigida  a  dos  nichos de mercado local 
fácilmente determinados, como lo son CONSTRUCTORAS que representa la venta directa y al por 
mayor pues utilizan sus productos para los proyectos grandes como son edificios, conjuntos 
habitacionales,  casas, reconstrucción de casas antiguas, etc. FERRETERÍAS  que venden al por 
menor directamente   al consumidor final. 
Terraforte a logrado un ingreso al mercado con productos como teja y ladrillo llegando a alcanzar 
el 45%
3
del mercado de Quito seguido por Alfadomus con 40%, Acuateja y Sinincay con 10%, 
Arciamego, Decorteja con 5 %, y otros con el 5%, en cambio en Guayaquil el mercado se 
encuentra acaparado por Alfadomus con 95% ,Acuteja, Siningay, Terraforte y otros con el 5%. 
En el resto del país, Terraforte tiene una presencia en el mercado del 1%,  determinando que el 
mercado potencial es Quito y las provincias aledañas al estar situada la fábrica en esta ciudad, caso 
contrario en la provincia de Guayas y sur del Ecuador la competencia tiene mayores ventajas pues 
sus fábricas se encuentran en este sector como Alafadomus principal competencia que se encuentra 
en  Guayas, Acuateja, Sinincay en Cuenca,  Arcimejo y  Decorteja en Loja,  teniendo mayores 
ventajas por su ubicación  en  el mercado del sur, por este motivo Terraforte debe acaparar el 
mercado de Pichincha y ciudades del alrededor por su cercanía. 
La capacidad de producción de Terraforte es de 40 Toneladas de material cocido día, pero por 
problemas en la organización y sobretodo en la planificación únicamente  han logrado producir  en 
un rango de 7 a 25 toneladas o en el mejor de los casos 30 toneladas, sin cumplir con la producción 
ideal,   mientras que las ventas mensuales  ideal  son de  200.000 dólares mensuales y sus ventas 
reales  están en el rango de  15.000 a   90.000 dólares mes, mientras que el punto de equilibrio 
determinado es de 60.000
4
  dólares en ventas, por este motivo es necesario y obligado a 
reestructurar la empresa para mejorar la producción y los ingresos por ventas. 
Así el foco central de la  investigación es la importancia de la planificación que incide en la toma 
de decisiones para mejorar los procesos de producción y ventas. Las causas posibles y situación 
problemática (Ver Tabla 1 SITUACION PROBLEMÁTICA) serían: 
 
 
 
 
                                                     
3
Ing. Ceramista Ángel Jami 
4
Fuente Terraforte Departamento Financiero y de Producción. 
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Tabla 1 SITUACION PROBLEMÁTICA 
 
HECHOS EXPLICACIONES 
Tienen reclamos por parte 
de los clientes 
Estos reclamos se deben al retraso en la entrega del producto. 
Con menor frecuencia  tienen debido a la calidad o por que el 
producto no corresponde al pedido. 
Falta de producto para la 
entrega 
Los compromisos para la entrega del producto  realizan con 
deficiente planificación. 
La clasificación del producto terminado no es la más adecuada, 
debido a la falta en la capacitación para la aplicación de la 
Norma INEN existe una mezcla del tipo de producto (el cliente 
prefiere el producto tipo A) 
Retraso en la producción Debido al paro de la maquinaria, ocasionado por el daño en las 
mismas, por falta de mantenimiento. El tiempo de paro suele 
alargarse debido a que no se cuenta con un adecuado stock de 
repuestos. 
Deficientes planes de 
producción 
Falta capacitación en la operación de maquinaria, ya que son 
contadas las personas que la  conocen. 
La falta de un análisis más frecuente de las características de la 
materia prima, sea al momento de la extracción de la mina y/o 
al momento de recibirla en la planta de procesamiento, ha 
ocasionado que más de una vez se pierdan días completos de 
producción. 
Falta de control durante el 
procesamiento del 
producto 
Falta concientizar al personal, el trabajo con calidad. No  
cuentan con  personas que sean las responsables de llevar un 
adecuado control de calidad a lo largo de la línea de 
producción, únicamente  controlan al final del proceso. 
Soluciones parches a los 
problemas 
No  hacen nada para evitar la reaparición y menos en la 
prevención de los problemas. 
Escasa retroalimentación  
de los resultados 
No  hacen una evaluación de los resultados actuales y tampoco 
se compara con resultados anteriores para que tengan una idea 
clara de lo que sucede por lo que difícilmente  pueden prever lo 
que sucederá a futuro. 
Actividades realizadas a 
criterio personal 
El alto nivel de rotación del personal operativo hace que la 
adaptación al puesto de trabajo sea rápida, esto ha motivado a 
que el trabajador haga uso de su criterio, lo que no siempre ha 
sido favorable. 
 
Fuente :Información de la Empresa 
Elaboración :Las Autoras 
 
• No  han determinado las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la 
empresa frente al mercado. 
• Las decisiones que  toman son para el momento no pensando en el futuro de la empresa sin 
predecir los problemas que se les pueden presentar. 
• La falta de planificación les ha llevado a problemas que han determinado perdidas 
constantes en los ejercicios contables sin obtener beneficios. 
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3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
Al no existir un proceso de Planificación la empresa se ha  visto limitada en su crecimiento en 
especial de la producción y ventas a pesar de contar con tecnología brasileña, se ve reflejada en sus 
ingresos sin poder superar sus amenazas y debilidades para convertirlas en fortalezas y 
oportunidades, las mismas que han afectado en la rentabilidad, fortalecimiento institucional y 
aprendizaje. 
La carencia de información, el mal manejo de sus registros de unidades producidas y volúmenes de 
producción, no les  permite conocer la producción real que realiza la empresa constituyendo las 
principales limitaciones para realizar  diagnósticos económicos consistentes y realistas, que 
permitan plantear y planificar líneas de acción específicas de impacto para el desarrollo del 
potencial de esta importante empresa como es TERRAFORTE. 
Para conocer la estructura y funcionamiento del proceso de producción y los movimientos 
económicos que incurren, se impone la realización de una adecuada implementación de la 
PLANIFICACION ESTRATEGICA, mediante la utilización del BALANCE SCORCARD  
permitirá dar soluciones eficientes en busca de resultados que permitan proponer a los dueños 
alternativas de acción, técnicas y producción económicamente viables, orientada a la solución de 
los problemas relacionados con su actividad económica más importante, la producción de 
Productos de arcilla para la Construcción, no se puede tener el control gerencial de lo que no se 
puede medir, el BSC traduce la visión y objetivos en indicadores/mediciones del desempeño de la 
empresa para así  llegar a las metas planteadas. 
Según Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso 
actual y suministra la dirección futura de su empresa, para ayudarle a convertir la visión en acción 
por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a 
través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad"
5
. 
Las 4 categorías de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y Formación y 
Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el 
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definición de los 
indicadores. De acuerdo a las características propias de cada negocio pueden existir incluso más, 
pero difícilmente habrá menos de las mencionadas. Por este motivo se hace necesaria su 
implementación en la empresa para lograr los objetivos y metas propuestas. 
TERRAFORTE en el periodo 2009 a 2010 atraviesa una etapa crítica que ha motivado a su 
reformulación total para poder salir de la crisis que les acoge por este motivo requieren, necesitan 
una visión orientadora en busca de un mejor horizonte que les permita el desarrollo,  incluyendo  la 
                                                     
5
Prof. Mario Héctor Vogel, Plan estratégico indicadores no financieros, cuadro de mando integral. 
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determinación de  objetivos, mediciones o parámetros observables  que queremos alcanzar e 
iniciativas, proyectos o programas que se utilizaran  para lograr  esas metas. 
El estudio pretende una aplicación teórica práctica aplicable orientada al análisis económico de la 
empresa, a fin de orientarles en la toma de decisiones, con líneas de acción y de impacto a mediano 
plazo. 
La implementación investigativa de la PLANIFICACION ESTRATEGICA es totalmente factible 
llevarse a cabo con los recursos humanos, físicos y tecnológicos que dispone la empresa. 
4 DELIMITACIÓN DEL TEMA 
4.1 DELIMITACIÓN ESPACIAL 
Fábrica TERRAFORTE ubicada en la provincia de Pichincha, Cantón Quito, Parroquia de Calacalí 
sector Noroccidente. 
4.2 DELIMITACIÓN TEMPORAL 
La investigación y el análisis se realizaran durante el periodo 2006 al 2010. 
5 OBJETIVOS 
5.1 OBJETIVO GENERAL 
Elaborar un plan estratégico basado en el balaced scorecard como herramienta de crecimiento y 
posicionamiento de la empresa en el mercado local. 
5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 Realizar un análisis del mercado de la construcción a fin de determinar las posibilidades de 
crecimiento de la empresa. 
 Elaborar un análisis de la empresa relacionado con sus procesos, volumen de producción y 
productos con el fin de potenciar a los productos con mejor proyección en el mercado nacional. 
 Diseñar un plan estratégico orientado a mejorar la posición comercial de la empresa en el 
mercado local. 
6 HIPÓTESIS 
6.1 HIPÓTESIS GENERAL 
Al contar con un plan estratégico basado en el balaced scorecard como herramienta de crecimiento 
permitirá a la empresa mejorar los sistemas de producción y venta. 
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6.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 Al realizar un estudio de mercado podremos determinar la posición actual de la empresa y 
visualizar su potencial crecimiento en el mercado de la construcción.  
 Con la descripción de la empresa, sus procesos, volumen de producción y sus productos, se 
tendrá una visión más clara de lo que es Terraforte y también podremos darnos cuenta sobre los 
cuellos de botella durante el proceso, las fallas, y puntos sensibles   para así entender el 
ambiente en el que se desarrolla la empresa. 
 Al diseñar un plan estratégico las decisiones de hoy producirán resultados en el futuro; 
resultados que se desprenden de la finalidad y de los objetivos de la  empresa, identificando las 
mejores alternativas,  para determinar la dirección  que deben  seguir  para que puedan  tomar 
mejores decisiones,  logrando mayores beneficios,  minimizando riesgos, y ordenando la 
asignación de los recursos para priorizar aquellos  productos con “mayor futuro”,  ya que  
deben  buscar la   calidad con una misión, visión y objetivos claros, para que sepan  a dónde va 
la empresa. Mediante el análisis  El FODA, permitirá identificar aquellos factores cítricos 
controlables (internos), así como aquellos factores críticos no controlables (externos),  que 
permitirán entender el ambiente en el cual se desarrollan sus actividades y operaciones para 
orientar mejor los esfuerzos y el uso de recursos, determinando  mejores perspectivas tanto 
financieras, de cliente, proceso y de aprendizaje que les permitirán mejorar la posición 
comercial de la empresa en el mercado local.  
7 METODOLOGÍA 
La presente investigación tiene por objeto proporcional a la actividad productiva que desarrolla 
TERRAFORTE una herramienta como es la planificación para mejorar sus condiciones 
económicas en las que se desenvuelve, para lo que se va a utilizar los  siguientes métodos: 
METODO HISTÓRICO COMPARADO que permite describir y analizar los cambios producidos 
durante los años que la empresa está en el mercado dando una visión y obteniendo información y 
datos  para los capítulos dos y tres. 
METODO CIENTÍFICO, para lograr un ordenamiento lógico, articulando la teoría a la práctica de 
los logros de la investigación, procurando la participación con experiencia de los agentes 
involucrados que permitan dar soluciones que se verán involucradas en los  capítulos cuatro y 
cinco. 
METODO INDUCTIVO Y DEDUCTIVO  Inducción proceso en el que se razona desde lo 
particular hasta lo general, es la suposición de que si algo es cierto en algunas ocasiones también lo 
es en situaciones similares aunque no se hayan observado. Una de las formas más simples de 
inducción aparece al interpretar las encuestas de opinión, en las que las respuestas dadas por una 
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pequeña parte de la población total se proyectan para todo un país. Deducción, en forma de 
razonamiento donde se infiere una conclusión a partir de una o varias premisas la conclusión debe 
ser verdadera si todas las premisas son asimismo verdaderas. La combinación de ambos métodos 
significa la aplicación de la deducción en la elaboración de hipótesis, y la aplicación de la 
inducción en los hallazgos. 
8 TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 
La investigación bibliográfica consiste en indagar y recolectar datos sobre información elaborada o 
registrada, bajo un sistema de ordenación de los siguientes tipos de documentos: 
Documentos Escritos.- Libros, archivos, revistas, etc. 
Documentos de Datos.- estadísticas, registros. 
Otros Documentos, Videos, diapositivas. 
Luego de su recopilación es necesario entender los mensajes y analizar críticamente su alcance y 
contenido en relación al tema específico pertinente. 
La observación directa o trabajo de campo. 
Que se realizara bajo la forma de observación dirigida, mediante la convivencia en la empresa con 
los agentes involucrados en la producción y ventas mediante entrevistas. 
9 VARIABLES E INDICADORES 
Las principales variables (Ver Tabla 2 VARIABLES E INDICADORES) serían: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 2 VARIABLES E INDICADORES 
 
VARIABLES INDICADORES 
Producción  
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 Calidad del producto 
Niveles de producción 
Existencias 
Clientela  
 Satisfacción de clientes 
Situación financiera  
 Rentabilidad 
Situación comercial  
 Ventas 
Publicidad 
Compras 
Nuevos productos 
Demanda 
 
Fuente: Información de la Empresa 
Elaboración: Las Autoras 
 
10 PLAN ANALÍTICO 
1. CAPITULO I: PLAN DE TESIS 
1.1. Antecedentes 
1.2. Justificación 
1.3. Identificación del problema 
1.4. Delimitación espacial y temporal 
1.5. Objetivos 
1.5.1. Objetivo general 
1.5.2. Objetivos específicos 
1.6. Hipótesis 
1.6.1. Hipótesis general 
1.6.2. Hipótesis especificas 
1.7. Metodología 
1.7.1. Métodos a emplear 
1.7.2. Técnicas o procedimientos a utilizar 
1.7.3. Variables e indicadores 
1.8. Plan analítico 
1.9. Cronograma de actividades 
1.10. Bibliografía 
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2. CAPITULO II: ENTORNO ECONOMICO Y COMERCIAL 
2.1. Visión general 
2.1.1. Análisis del entorno económico 
2.1.2. Estudio del sector de la construcción 
2.1.2.1. Estructura del sector 
2.1.2.2. Principales empresas constructoras  
2.1.2.3. Instituciones que financian la construcción 
2.1.2.4. Participación del sector en el PIB 
2.1.2.5. Oferta y demanda de vivienda en el Ecuador 
3. CAPITULO III: CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA 
3.1. Descripción de la empresa 
3.1.1. Generalidades 
3.1.2. Estructura  
3.2. Procesos y procedimientos de producción 
3.2.1. La arcilla 
3.2.2. Molienda 
3.2.3. Extrusión 
3.2.4. Secado 
3.2.5. Horno 
3.3. Productos  
3.3.1. Características de la materia prima 
3.3.2. Beneficios del Uso de estos productos 
3.3.3. Productos y sus características 
4. CAPITULO IV: PLANEACION ESTRATEGICA 
4.1. Análisis Estratégico 
4.1.1. Análisis Interno 
4.1.1.1. Financiera 
4.1.1.2. Clientes 
4.1.1.3. Innovación aprendizaje 
4.1.2. Análisis Externo 
4.1.2.1. Análisis de la competencia 
4.1.2.2. Análisis de Segmentos del mercado 
4.1.3. Análisis FODA 
4.2. Direccionamiento estratégico 
4.2.1. Enfoque estratégico 
4.2.1.1. Visión 
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4.2.1.2. Misión 
4.2.1.3. Valores 
4.3. Formulación Estratégica 
4.3.1. Definición Estratégica 
4.3.1.1. Objetivos Estratégicos 
4.3.1.2. Estrategias 
4.3.2. Balance Scordcard 
4.3.2.1. Perspectiva Financiera. 
4.3.2.2. Perspectiva del Cliente. 
4.3.2.3. Perspectiva de Procesos. 
4.3.2.4. Perspectiva de Aprendizaje e Innovación 
4.4. Planificación Operativa      
4.4.1. Planes Operativos 
4.5. Control Estratégico  
4.5.1. Administración Automatizada 
5. CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
5.1. Conclusiones 
5.2. Recomendaciones 
11 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
Tabla 3 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
 
Capítulo/Mes Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul 
PRIMERO             
SEGUNDO             
TERCERO             
CUARTO             
QUINTO             
SEXTO             
 
Fuente :Propia 
Elaboración: Las Autoras 
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II CAPITULO II: ENTORNO ECONÓMICO Y COMERCIAL 
1 VISIÓN GENERAL 
Para iniciar el trabajo de investigación y  proponer los cambios y medidas para mejorar 
estratégicamente los procesos de producción y ventas,  primero es necesario conocer el sector en el 
que se desenvuelve la  empresa TERRAFORTE S.A. para así determinar el mercado al que va 
destinado los productos que realiza. 
El sector de Construcción pertenece al  sector secundario de la economía, al que pertenecen  
industrias que transforman materias primas en bienes que satisfacen las necesidades humanas, así 
los países que han  mejorado su infraestructura han logrado un nivel de desarrollo superior a los 
países que no lo han hecho  dando lugar así las  diferencias por el grado superior de desarrollo, en 
“industrializados”, “desarrollados” y los que proveen de materia prima “en vías de desarrollo”6.  
Dentro de este sector se encuentran una serie de subsectores que por ser transformadores de materia 
prima pertenecen a esta gran división, es el caso de la artesanía que por el uso débil de capitales 
oferta bienes con costos de producción y precios altos; no siendo el caso de la gran industria que 
por el hecho de utilizar grandes inversiones para su construcción, montaje y operación emplea 
tecnología de punta, y economías de escala lo que le permite abaratar los costos y ofertar bienes a 
menor precio en el mercado, desalentando y deprimiendo la competencia.  
Se puede decir que al menos en el Ecuador la formación del sector secundario tiene orígenes 
coloniales, así se advierte que antes de la llegada de los españoles ya existía una rudimentaria 
forma de industria dedicadas al “hilado, tejido, confección de vestidos” además producían una 
variedad de herramientas, “artesanías artísticas y utilitarios de cerámica en oro y plata”, las que aún 
en la actualidad se mantienen como actividades complementarias de la producción agrícola en la 
serranía y en algunos sectores de la economía.  
Pero es en la Colonia  donde se forma la industria manufacturera, alimenticia y la producción de 
sombreros de paja toquilla; la industria del cuero, carpinteros, fábrica de muebles y materiales para 
la construcción de viviendas.   
Como hemos mencionado la industrialización se venía en parte porque generaba trabajo, empleo y 
porque se iba a utilizar mejor los recursos naturales y materias primas; se evitaba el deterioro de los 
términos de intercambio entre productos primarios y secundarios; nos integraríamos al Mercado 
Subregional Andino y se sustituirían las importaciones, es decir se incrementaría el proceso de 
desarrollo económico. 
                                                     
6
Benalcazar en su Libro Análisis del Desarrollo Económico del Ecuador 1989. 
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1.1 ANÁLISIS DEL ENTORNO ECONÓMICO 
La economía internacional y nacional resultó afectada durante el periodo 2008-2009, a causa de la 
crisis económica que se originó en Estados Unidos, la misma que afectó directamente tanto al 
sector financiero como al sector real del Ecuador.  
De esta manera, se pudo observar que el PIB del país pasó de presentar una tasa de crecimiento de 
7.24% el 2008 a enfrentar los efectos de dicha crisis el 2009 en sus cuentas nacionales. 
Esto se evidenció en los bajos niveles de producción y reducción de los ingresos derivados de la 
venta del petróleo, provocando una desaceleración de la economía del país. 
Esto se reflejó en la tasa de crecimiento del PIB alcanzada durante dicho año (0.36%). 
La situación, sin embargo, logró revertirse en el 2010, a juzgar por la reactivación del comercio y 
mejores perspectivas en términos generales para el país (la expansión del PIB en ese año se ubicó 
en 3.73%
7
) (Ver Gráfico 1). 
 
Gráfico 1 TASAS DE VARIACION ANUAL DEL PIB 
En dólares del 2000 
ene-05
ene-06
ene-07
ene-08
ene-09
ene-10
5,74%
4,75%
2,04%
7,24%
0,36%
3,73%
 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
 
                                                     
7
Cifras tomadas de la página web del Banco Central del Ecuador. 
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Gráfico 2 EVOLUCIÓN DEL DESEMPLEO 
 
 
 
Fuente: INEC 
Elaboración: Las autoras 
 
De otro lado, puede observarse que al primer trimestre de 2011, el desempleo se ubicó en 7.04%, 
porcentaje inferior al registrado en el mismo período del año 2010 (9.10%) (Ver Gráfico 2). Por su 
parte, el índice de subempleo en Ecuador se mantiene en un elevado nivel, colocándose en 21.42% 
para marzo de 2011, cifra menor en 1.18 puntos porcentuales respecto a lo registrado en el mismo 
período de 2010 (22.60%)
8
. En lo que respecta a la inflación del país, en el primer trimestre de 
2011, ésta registró una tasa de 3.57%, la misma que fue mayor a la de marzo 2010 (3.35%). La 
especulación de los mayoristas por la deficiente provisión de los productos desde la Región de la 
Sierra Centro, y el incremento del costo de productos de algodón y cuero, son algunos de los 
factores que explicaron este comportamiento. Los rubros componentes del índice de precios que 
tuvieron mayor influencia en el resultado fueron: alimentos y bebidas no alcohólicas (0.70% de 
incremento); prendas de vestir y calzado (0.55%); muebles y artículos de hogar (0.40%); y 
restaurantes y hoteles (0.36%). Dicha inflación representa la quinta menor tasa de inflación anual 
en relación a los países que conforman América Latina, que tuvo a Venezuela con el mayor índice 
inflacionario (22.80%), y a Perú con el menor índice (3.07%) 
Por otra parte, el Gobierno ecuatoriano continuó regulando las tasas de interés con la finalidad de 
incentivar la demanda de crédito. Sin embargo, la incertidumbre del sector impidió que la medida 
genere el crecimiento esperado en las colocaciones, pues el sector financiero se manejó dentro de 
parámetros conservadores. De este modo, la tasa de interés activa en marzo de 2011 se ubicó en 
                                                     
8
Instituto de Estadística y Censos (INEC). Encuesta de empleo, desempleo y subempleo 
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8.65%, evidenciado una disminución con respecto al mismo periodo de 2010 (9.21%). Mientras 
tanto, la tasa de interés pasiva se situó en 4.59% en mayo de 2011 (4.87% a marzo 2010). 
1.1.1 Estudio del sector de la construcción 
El sector de la construcción, uno de los sectores más dinamizadores de la economía y como tal es 
considerado como motor activo de la misma, genera encadenamientos con gran parte de las ramas 
industriales, comerciales y de servicios de un país. 
 La construcción es, además, un indicador clave de la evolución y crecimiento de la economía; así, 
cuando la economía está en recesión, el sector de la construcción es uno de los más afectados y, por 
el contrario, en épocas de bonanza económica, la construcción se constituye en uno de los sectores 
más dinámicos y activos.  
A partir del año 2000 la construcción registró una significativa recuperación como consecuencia 
principalmente de:  
 La estabilidad generada por el nuevo sistema monetario.  
 Existencia de una demanda represada de vivienda.  
 Desconfianza en el sistema financiero y preferencia por las inversiones inmobiliarias, que 
si bien representan activos menos líquidos, tienen menor riesgo y otorgan mayor seguridad 
económica.  
 El incremento significativo de las remesas de inmigrantes destinadas, en gran parte, a la 
adquisición de vivienda. 
 Muchos ahorros provisionales (jubilaciones, cesantías, etc.) se destinaron a inversiones 
inmobiliarias. 
Para tener una idea sobre el crecimiento del Sector de la Construcción en el Ecuador es importante 
hacer una breve descripción de este sector productivo que incluye desde la realización de grandes 
obras públicas hasta la edificación de viviendas.  
 
En los países desarrollados o en vías de desarrollo, la incidencia del sector de la construcción en la 
vida económica va en aumento, como puede deducirse del incremento de la proporción del 
Producto Nacional Bruto destinado a gastos en nuevas construcciones.  
 
Esta industria se caracteriza por la falta de autonomía, es decir, por su dependencia de las llamadas 
industrias auxiliares de la construcción (cemento, siderurgia, cerámica, vidrio, plásticos y madera); 
por lo que una paralización de este sector productivo tiene siempre importantes repercusiones 
indirectas en estas industrias auxiliares. Si a ello se añaden las fluctuaciones estacionales y cíclicas 
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de esta industria, se comprende la atención que le presta el Estado en todos los países, 
interviniendo, de forma directa o indirecta (facilidades de crédito, bonificaciones fiscales, 
subvenciones, etc.), para evitar en lo posible los desequilibrios excesivos.  
 
Por otro lado, la mano de obra posee en la construcción una gran movilidad, y el personal no 
cualificado empleado con carácter eventual por el sector es absorbido normalmente del contingente 
de emigrantes del campo, el cual es superior al de otras industrias.  
 
En los países más avanzados de Europa, la construcción sufre de escasez de mano de obra, por lo 
que ha de recurrir a la inmigración, procedente de los países menos desarrollados. Los avances 
experimentados en esta industria se deben al empleo de técnicas modernas (maquinaria 
especializada) y nuevos materiales (derivados del cemento, sintéticos, etcétera) y a una mayor 
racionalización del proceso productivo, lo que permite reducir sensiblemente los costes de 
construcción y el tiempo empleado. 
 
La construcción en el Ecuador se muestra como uno de los sectores más dinámicos en los últimos 
años.  En las cuentas nacionales, este sector está constituido por dos actores que son el publico y el 
privado. En el primer caso, son del Gobierno Central y los Gobiernos Seccionales (Municipios y 
Consejos Provinciales
9
) los de mayor ejecución por su acción en caminos, puentes, edificios, 
puertos y aeropuertos. En el ámbito privado, los rubros de mayor trascendencia son de obra civil 
productiva, vivienda, entre otros. En términos generales, la tendencia del sector de la construcción 
tiene un camino creciente, demostrando tasas de crecimiento real superior al de la economía no 
petrolera, con una participación en la producción total, siendo en promedio el sector privado el 
75% de la rama productiva. 
 
La construcción es uno de los sectores que más aporta al crecimiento económico del Ecuador. Este 
sector comprende empresas constructoras e industrias de insumos, y su alto grado de vinculación 
con otros sectores influye de manera significativa en la dinámica de la economía. La minería no 
metálica, la carpintería, la electricidad, la plomería, el transporte e inclusive la fabricación de 
aparatos electrónicos, son sectores a los que se “encadena” el sector de la construcción, por lo que 
una paralización de este tiene repercusiones directas e indirectas en las industrias auxiliares. 
 
La construcción es intensiva en mano de obra, y su nivel de actividad influye en el nivel de empleo 
de la economía y en la dinámica del mercado laboral. En otras palabras, es un sector que ejerce un 
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efecto multiplicador: por cada trabajo generado en el área de la construcción, se generan otros 
trabajos en distintos sectores de la economía vinculados al mismo.  
 
El sector de la construcción ecuatoriano experimentó una recuperación y luego crecimientos 
significativos a partir de la instauración de la dolarización. Varios aspectos contribuyeron a esta 
evolución. En primer lugar, la relativa estabilidad económica generada a partir de 2000 potenció la 
inversión extranjera directa en el sector. Además facilitó el otorgamiento de créditos con plazos 
mayores, dinamizando de esta manera la oferta de créditos hipotecarios. Por otro lado, debido a la 
desconfianza en el sistema financiero, las inversiones inmobiliarias crecieron conjuntamente con la 
demanda por vivienda, ya que si bien son inversiones que representan activos menos líquidos, 
tienen menor riesgo y otorgan una mayor estabilidad económica. Otro factor de apoyo para el 
sector de la construcción fue el aumento significativo de las remesas de los migrantes, buena parte 
de las cuales son destinadas a la adquisición de vivienda; así como los ahorros previsionales 
correspondientes a jubilaciones y cesantías, que se destinaron a inversiones inmobiliarias. Según 
ICEX (2007)
10
, el 6% de las remesas que envían los emigrantes ecuatorianos se destina a la compra 
y construcción de vivienda. El incremento de la competencia en el sector habría mejorado la 
calidad de las construcciones.  
 
No obstante, la construcción puede ser volátil. Su evolución está ligada al ciclo económico y a 
variables políticas. Las crisis económicas o la inestabilidad política afectan al sector, así como los 
auges económicos lo activan y dinamizan. Además, debido a sus vínculos con el resto de sectores, 
los choques externos afectan a las industrias productoras de insumos y materiales utilizados en las 
construcciones.  
 
Por esta razón, el Estado suele prestar especial interés a este sector, interviniendo de forma directa 
o indirecta para contrarrestar sus desequilibrios.  
 
El gobierno impulsa el crecimiento de este sector poniendo en marcha varios proyectos de 
infraestructura e incrementado el volumen de crédito para la construcción, ampliación o 
terminación de vivienda mediante bonos de vivienda gestionados por el Ministerio de la Vivienda 
(MIDUVI). Además, los préstamos hipotecarios otorgados por el Banco del Instituto Ecuatoriano 
de Seguridad Social (BIESS) han crecido continuamente a partir de 2010.  
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El análisis del sector de la construcción abarca aspectos macroeconómicos, las relaciones insumo 
producto, el comercio internacional y el mercado laboral, entre otros; con el fin de obtener una 
visión completa de la evolución e importancia del sector. 
1.1.1.1 Estructura del sector 
La disminución de ingresos por concepto de remesas, la recesión por la crisis mundial y los 
cambios de administración en los gobiernos seccionales afectaron al sector de la construcción el 
2009. Este periodo se considera como un año de transición, básicamente por el inicio de nuevas 
administraciones y la aplicación de nuevas leyes. 
Definiendo al sector, puede considerarse que comprende la construcción de 4 tipos de 
edificaciones: 
 Infraestructura (incluye la construcción obras sanitarias o municipales). 
 Viviendas. 
 Edificaciones. 
 Informales (constituidas por construcciones en lugares periféricos). 
Es importante mencionar que el ciclo de desarrollo de la construcción tuvo un importante despegue 
durante los años 90, logrando obtenerse un crecimiento importante en este sector después del 
cambio de siglo. Esto se refleja en los resultados de algunos indicadores, como son el crecimiento 
de proyectos inmobiliarios y la expansión de proyectos de vivienda en otras ciudades como 
Guayaquil, Cuenca, Manta y Ambato. Es importante señalar, sin embargo, que la recuperación del 
sector de la construcción en el año 2010, es atribuida principalmente al crédito que ha fluido desde 
el IESS y del sistema financiero (principalmente de los bancos). 
Uno de los determinantes del comportamiento creciente del sector de la construcción ha sido el 
incremento de la población, dado que ahí se origina la necesidad de vivienda. Según reportes del 
Instituto Ecuatoriano de Estadísticas y Censos (INEC), en el 2010 la población del Ecuador estuvo 
compuesta por 14'306.876 habitantes, es decir, un 14.60% más que lo reportado en el Censo de 
2001 (año en que la población llegó a los 12'481.925 habitantes), evidenciando una tasa de 
crecimiento anual de 1.52%. 
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1.1.1.2 Principales empresas constructoras 
Al referirnos a la presencia de empresas constructoras en el país, según la Superintendencia de 
Compañías, hace 25 años solo existían 358 empresas, actualmente sobrepasan las 1.600
11
. 
Además, de las 1000 empresas más importantes de la economía ecuatoriana, 34 corresponden al 
sector de la construcción.  
A estas compañías se las puede ubicar según su dispersión geográfica de la siguiente manera (Ver 
Gráfico 3): 
Gráfico 3 LOCALIZACIÓN GEOGRÁFICA DE LAS 34 CONSTRUCTORAS 
 
 
 
Fuente: Instituto Español de comercio exterior 
Elaboración: Las autoras 
 
Algunas de las Empresas Constructoras y Promotores Inmobiliarios tenemos a continuación
12
: 
ALVAREZ BRAVO CONSTRUCTORES  
C/ Portugal 625 y República de El Salvador  
Gerentes: Ing. Patricio Alvarez / Ing. Iván Alvarez / Ing. Andrés Alvarez 
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2277457 / 2246796 / 3330973  
Email: a través de la web  
Web: www.viviendaenquito.com  
 
CONSTRUCTORES Y AFINES CV CIA. LTDA.  
Avda. Colón 1468 y 9 de Octubre – Of. 803  
Edificio Solamar 
Gerente: Ing. Carlos Vergara  
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Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2548038 / 2564992 – Fax : (00593-2) 2564992  
Email: cvj@interactive.net.ec  
 
CONSTRUECUADOR, S. A.  
Avda. La Coruña N26-219 y San Ignacio  
Gerente: Sra. María Cecilia San Clemente  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2507400 / 401  
Email: soviedo@construecuador.com.ec  
Web: www.construecuador.com.ec  
 
CONSTRUCCIONES CARVAJAL & ASOCIADOS  
Avda. Atahualpa E3-49 y Juan González  
Edificio Pérez Pallares Of. 4ª  
Gerente General: Sr. Edmundo Carvajal  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2457610 / 2241710 – Fax : (00593-2) 2438037  
Email: joedcaro@uio.satnet.net  
 
INMODIURSA  
Avda. República de El Salvador N34-183 y Suiza  
Edificio Torrezul – Piso 10  
Gerente: Ing. Diego Tamariz  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2264678 / 2262735  
Email: inmodiursa@diursa.es  
Web: www.diursa.es  
 
RIVADENEIRA BARRIGA ARQUITECTOS S. A.  
Avda. 6 de Diciembre 4499 y Carlos Tamayo  
Gerente: Arq. Ana Barriga  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2251581 / 2252777 / 2252877  
Email: gerencia@rivadeneirabarriga.com  
Web: www.rivadeneirabarriga.com  
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NARANJO ORDOÑEZ  
C/ El Telégrafo 442 y Shyris 
Gerente: Ing. Carlos Moyano  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2267580 – Fax : (00593-2) 2267568  
Email: a través de la web  
Web: www.naranjoordonez.com.ec  
 
URIBE & SCHWARZKOPF  
C/ Moreno Vellido 200 (entre Eloy Alfaro y Mariana de Jesús)  
Gerente General: Sr. Bernardo Uribe  
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 568100 / 2554317 – Fax : (00593-2) 2500812  
Email: egabela@us-constructores.com  
Web: www.viviendaexpress.com  
 
CONSTRUCTORA VELÁSTEGUI  
C/ Checoslovaquia E9-52 y Suiza  
Contacto: Ing. Ernesto Velástegui 
Quito – Ecuador  
Tel.: (00593-2) 2269291 / 2241284  
 
TERRA BIENES PROMOTORES INMOBILIARIOS  
Edificio Las Cámaras 7º Piso – Oficina 703  
Avda. Orellana y M.H.Alcivar 
Guayaquil – Ecuador  
Tel.: (00593-4) 2681661 – Fax : (00593-4) 2681833  
Email: maguilar@terrabienes.net  
Web: www.terrabienes.net  
 
CONBAQUERIZO  
Avda. Juan Tanca Marengo  
C. C. Dicentro – Oficina 21  
Presidente: Ing. César Baquerizo Silva  
Guayaquil – Ecuador  
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Tel.: (00593-4) 2245482 – Fax : (00593-4) 2242383  
Email: constructora@conbaquerizo.com  
Web: www.conbaquerizo.com  
 
NYLIC  
Nuques y Luque Ingenieros Consultores  
Avda. C. J. Arosemena Km. 2.5  
Gerente: Ing. Claudio Luque  
Guayaquil – Ecuador  
Tel.: (00593-4) 2201162 / 2206766 – Fax: (00593-4) 2204036  
Email: info@nuquesyluque.com.ec  
Web: www.nuquesyluque.com.ec  
 
TRAVERSO & PEREZ  
Avda. Jorge Pérez Concha, 111  
Urdesa Central  
Gerente: Ing. Giancarlo Traversa  
Guayaquil – Ecuador  
Tel.: (00593-4) 2888293 – Fax : (00593-4) 2888191  
Email: gerencia@traverso-perez.com  
Web: www.traverso-perez.com  
 
RAMBAQ, S. A.  
C/ Tulcán 809 y Hurtado – 1º piso  
Gerente: Arq. LuiggiRamirez 
Guayaquil – Ecuador  
Tel.: (00593-4) 2453890  
Email: a5@rambaq.com  
Web: www.rambaq.com  
 
PROMOTORA INMOBILIARIA COSTANERA INMOCOST, S. A.  
Ciudadela Kennedy Norte 707 - Avda. Dr. Miguel H. Alcívar  
Edificio Arquetipo III – Piso 2  
Gerente: Sr. Alberto Valverde  
Guayaquil - Ecuador  
Tel.: (00593-4) 2681394 / 2681395 / 2681396 – Fax: (00593-4) 2681397  
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Email: abarrera@inmocost.com  
Web: www.inmocost.com 
1.1.1.3 Instituciones que financian la construcción 
Al calificar el desarrollo del  sector de la construcción en nuestro país se atraen los hechos 
sucedidos de que en el momento que el Ecuador, pasó de manejar el Sucre como moneda oficial al 
Dólar, fue el inicio del desarrollo de la Construcción en el Ecuador en forma paulatina ya que la 
Banca al inicio de la Dolarización, no tenía planes ni programas de vivienda, pero con el tiempo 
fueron abriendo camino para el sector, tanto es así que en la actualidad para realizar algún proyecto 
inmobiliario se hace un análisis de mercado, lo valoran con el equipo correspondiente, hacen el 
programa de construcción que siempre va apoyado con alguna  institución bancaria,  a las que 
tienen como socios estratégicos. 
En el Ecuador existe una demanda de vivienda debido al alto déficit que existe en el sector, las 
facilidades para que una persona tenga  casa propia han mejorado notablemente, uno de los factores 
para el crecimiento del sector de la construcción ha sido la ampliación del crédito, por parte de los 
bancos privados y de las entidades públicas como son el BIESS y el Ministerio de Desarrollo 
Urbano y Vivienda, MIDUVI), la Corporación Financiera Nacional (CFN). 
Según la Cámara de Construcción de Pichincha, aproximadamente 85.000 personas compraron 
casa propia en el 2010, lo que represento una tasa de crecimiento del 20% respecto al 2009 (año de 
crisis económica), lo que evidencia una recuperación significativa
13
. Según la Superintendencia de 
Bancos, el monto de crédito otorgado ha mantenido una tendencia creciente, que solo registro una 
caída en 2009. Desde 2005 hasta 2008 el monto de crédito otorgado creció 10.3% pasando de USD. 
552 millones en el 2005 a USD. 1.118 millones en el 2008. La caída del 2009 significó un 
retroceso de USD. 138 millones respecto del nivel de créditos otorgados en el 2005 (Ver Gráfico 
4). 
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Gráfico 4 EVOLUCION MONTOS DE CRÉDITOS PARA LA CONSTRUCCIÓN 
En millones de dólares 
 
 
Fuente: www.ecuadorinvierte.com 
Elaboración: Las autoras 
 
Entre 2005 y 2009 la mayor parte del crédito otorgado a la construcción fue provisto por la banca 
privada (68%), seguido de las mutualistas (15%), las cooperativas de ahorro y crédito (9%) y las 
entidades públicas 4% (Ver Gráfico 5). 
 
Gráfico 5 CRÉDTITO A LA CONSTRUCCIÓN SEGÚN INSTITUCIÓN 
 
 
 
Fuente: www.ecuadorinvierte.com 
Elaboración: Las Autoras 
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Otra entidad crediticia para incentivar la construcción es el BIESS, que comenzó a funcionar el 18 
de octubre de 2010. 
El BIESS facilita el acceso al crédito por parte de los afiliados al IESS y promueve la consecución 
de varios proyectos inmobiliarios. Los préstamos concedidos por el BIESS y la banca pública 
hacen más atractivo el crédito a través de tasas de interés más bajas y plazos de hasta 25 años. 
Los montos entregados como préstamos hipotecarios o quirografarios se han incrementado: entre 
octubre de 2010 y agosto de 2011 los hipotecarios pasaron de $ 21 millones a $ 68 millones, y los 
quirografarios pasaron de $ 24 millones a $ 104 millones (Ver Gráfico 6). 
 
Gráfico 6 EVOLUCION DE CREDITO QUIROGRAFARIO E HIPOTECARIO 
En millones de dólares 
 
 
Fuente: BIESS 
Elaboración: Las autoras 
 
A partir de 2010, aumentó la entrega de créditos hipotecarios por parte del Instituto Ecuatoriano de 
Seguridad Social (IESS), a través del Banco del IESS (BIESS). En total, esta entidad entregó el 
36.00% de los créditos del 2010 con respecto al sistema financiero nacional, según la Cámara de 
Construcción. 
Esta institución gubernamental también promocionó el cambio de hipotecas para los afiliados que 
tenían créditos en el sistema financiero privado, registrándose así 139 traspasos, quedando por 
tramitarse unas 777 hipotecas. Con esto, el BIESS se convierte en una de las instituciones con 
mayor participación de mercado en créditos de vivienda frente al sistema financiero total. 
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Es importante señalar que, a principios de 2011 se empezó a otorgar créditos con el plan Mi 
Primera Vivienda del Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (MIDUVI) y el Banco del 
Pacífico, los mismos que ofrecen un bono de US$5.000. 
 
Gráfico 7 VOLÚMEN DE CREDITOS DE VIVIENDA 
 
 
 
Fuente: BIESS 
Elaboración: Las autoras 
 
Este aporte de los Bancos y en especial del Banco del IESS ha dado un gran impulso al área de la 
construcción tomando un impulso el desarrollo de fábricas de productos para la construcción, a un 
precio bajo y con gran calidad.  
1.1.1.4 Participación del Sector en el PIB 
El desarrollo económico del país está estrechamente vinculado al desarrollo del sector de la 
construcción, ya que este abarca distintos  tipos de edificaciones como son  infraestructuras, 
viviendas, comercios y grupos informales en zonas periféricas de las ciudades, las cuales se 
caracterizan por fuertes endeudamientos. 
El crecimiento del sector de la construcción en el Ecuador principalmente se le atribuye a la 
dolarización por un lado y a las remesas de los migrantes por otro, la estabilidad monetaria de 
alguna forma unida al cambio de moneda ha hecho crecer el mercado de bienes inmuebles, aunque 
de manera concentrada en las ciudades de Quito y Guayaquil. Por el lado de las remesas han venido 
estimulando el consumo interno y el de este sector significativamente, al punto de convertirse en el 
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foco de interés de empresas constructoras, inmobiliarias, constructores independientes, promotores 
de viviendas, entidades financieras, entre otros, para la promoción de la vivienda. 
De ahí que en la economía ecuatoriana, el valor agregado bruto VAB, de la construcción es un 
importante componente del PIB nacional. En 2007 el sector de la construcción, conjuntamente con 
sus ramas auxiliares (siderurgia, industria no metálica y metálica) representó 9,5% del PIB, 
ocupando el cuarto lugar dentro de las industrias que más aportan al PIB (Ver Gráfico 8). 
 
Gráfico 8 COMPOSICIÓN DEL PIB POR INDUSTRIA 
 
 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las Autoras 
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La actividad de la construcción por si sola representa un 10% del PIB (Ver ¡Error! No se 
encuentra el origen de la referencia.), mientas que las industrias auxiliares 1,5% del PIB, 
aproximadamente. En total, el valor agregado bruto VAB generado por la construcción y sus 
industrias conexas fue de USD. 4778,34 millones, en donde cuatro mil millones fueron generados 
únicamente por la actividad de la construcción. 
Tabla 4 PRODUCCION, CONSUMO INTERMEDIO Y VALOR AGREGADO DE LA 
CONSTRUCCIÓN Y SUS INDUSTRIAS AUXILIARES 
 
En miles de dólares 
Industria Producción 
Consumo 
Intermedio 
Valor 
Agrgado 
Bruto 
Participación 
de la Industria 
en el PIB(%) 
Fabricación de 
vidrio,productos 
refractarios y de cerámica 
249.392 121.811 127.581 0.25% 
Fabricación de cemento, 
artículos de hormigón y 
piedra 
706.647 407.382 299.265 0.60% 
Fabricación de productos 
derivados del metal, 
excepto maquinaria y 
equipo 
895.007 650.545 244.462 0.49% 
Fabricación de metales 
comunes 
628.679 516.229 112.450 0.22% 
Construcción 7.485.628 3.491.038 3.994.590 7.96% 
Total 9.965.353 5.187.005 4.778.348 9.52% 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
El aporte al Producto Interno Bruto por parte del sector de la Construcción se ha incrementado en 
el último decenio. Para 2010 este sector significó $ 5973 millones, pasando del 6,9% de 
participación en el PIB de 2000 a 10,3% en 2010, es decir un incremento porcentual de 3,4 puntos 
(Ver Gráfico 9). 
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Gráfico 9 EVOLUCION DEL PIB DE LA CONSTRUCCIÓN 
En millones de dólares 
 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
 
Gráfico 10 PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN EN EL PIB 
 
 
 
Fuente: BCE 
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Elaboración: Las autoras 
 
 
A partir de 2004 el sector de la construcción presenta tasas de crecimiento positivas (Ver ¡Error! 
No se encuentra el origen de la referencia.), aunque variables, en respuesta al ciclo económico: 
luego de crecer 13% durante 2008, en 2009 creció 5%, probablemente debido a la crisis 
internacional. El próximo gráfico indica una tendencia muy similar a la tasa de crecimiento total 
del PIB (Ver Gráfico 11), lo que corrobora la importancia del sector en la economía. 
 
Gráfico 11 CRECIMIENTO DEL PIBTOTAL Y DE LA CONSTRUCCIÓN 
 
 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
1.1.1.5 Oferta y demanda de vivienda en el Ecuador 
Según el gobierno, el déficit habitacional actual del país es de 1,2 millones de viviendas
14
, cifra que 
no discrimina segmentos de mercado, y que se halla relacionada con las condiciones de pobreza, el 
poder adquisitivo de las personas y hasta ahora por la falta de una política de vivienda. 
Sin embargo, la situación parece mejorar, pues el objetivo del mercado inmobiliario de vivienda se 
ha visto transformado. Análisis del sector indican que si hasta hace pocos años sólo se ofertaba 
casas y departamentos de lujo que no se podían adquirir ni con préstamos, ahora el 70% de la oferta 
de vivienda es para el sector popular. Las grandes compañías han construido casas y departamentos 
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el 75.5% corresponde al déficit cualitativo, es decir, al porcentaje de viviendas que necesitan 
mejorarse. 
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cuyos precios oscilan entre USD 25000 y USD 35000. Otros datos señalan planes habitacionales de 
constructoras y municipios con casas de USD 12000 hasta USD 20000. 
Según la Subsecretaría de Hábitat y Vivienda, en el país el déficit habitacional bajó 9% en cinco 
años, pasando de 756.806 en 2006 a 692.216 en el 2010. Es decir que en el lapso de cuatro años se 
han construido 64.590 viviendas. Cifras del MIDUVI refieren que el déficit de viviendas nuevas en 
el 2006 era de 23,3% y en 2010 fue de 19,3%
15
. 
Datos adicionales indican que el IESS y el Banco del Afiliado (BIESS), desde el 2008 a marzo de 
2011 entregaron USD 1.159 millones en préstamos hipotecarios, permitiendo que 30.000 familias 
tengan casa propia. Esta situación, ha generado la preocupación de la banca privada, pues si bien 
no se ha reducido el volumen de crédito, la tasa de crecimiento es menor a años anteriores, según 
César Robalino, presidente de la Asociación de Bancos Privados del Ecuador, quién manifiesta 
además en una entrevista realizada en un diario nacional, que a marzo de 2011, la cartera total de 
préstamos para vivienda del BIESS se ubicó en USD 1.159 millones, en tanto que, el sistema 
privado a febrero de este año registró un saldo total de USD 1.488 millones, una diferencia mínima 
tomando en cuenta que la banca privada lleva muchos más años en el mercado (Diario La Hora, 21 
mayo 2011). De otra parte, el MIDUVI canalizó desde 2007 hasta abril de 2011, USD 811 millones 
en bonos para vivienda, beneficiando a 207.000 familias. En tanto que, el BEV en el período de 
enero a diciembre de 2010, aprobó 80 créditos para proyectos habitacionales por un monto de USD 
115 millones. 
Los esfuerzos por superar el problema de la vivienda en el Ecuador han sido importantes, aunque 
todavía hay mucho por hacer. La asignación presupuestaria del Gobierno Central a los sectores 
sociales se ha visto incrementada año tras año, así lo verifican los valores de los montos 
devengados en el período 2000 a 2010, que van desde USD 465.3 a USD 4642.4 millones. 
Específicamente en el caso de la vivienda, en este mismo período el incremento ha sido diez veces 
más en 2010 respecto al año 2000. La meta del gobierno central es enfocarse en las personas de 
bajos recursos, que representan el 80% del valor total del déficit habitacional, con la dotación de 
financiamiento tanto para la adquisición como para el mejoramiento de vivienda. 
 
Tabla 5 COMPOSICION NACIONAL E IMPORTADA DE INSUMOS 
 
MATERIALES DE 
CONSTRUCCION 
INSUMOS 
NACIONALES 
% PARTICIPACION 
INSUMOS 
IMPORTADOS 
%PARTICIPACION 
Artículos de madera 100.00% 0.00% 
                                                     
15
Déficit cuantitativo: número de viviendas que se necesitan. 
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Piedras arena y arcilla 100.00% 0.00% 
Productos de plástico y caucho 100.00% 0.00% 
Productos no metálicos 78.23% 21.77% 
Químicos básicos y procesados 52.09% 47.91% 
Tuberías y otros artículos plásticos 37.76% 62.24% 
Productos metálicos fabricados 19.42% 80.58% 
Accesorios y herramientas para la 
construcción 
16.00% 84.00% 
Maquinaria y artículos eléctricos 13.37% 86.63% 
Distribución de energía eléctrica 0.00% 100.00% 
Total general 36.19% 63.81% 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
Para la fabricación de productos no metálicos se utiliza 22% de insumos importados; en la 
fabricación de productos metálicos, 81%; y, en la fabricación de productos químicos básicos, 48%. 
En Anexo se detallan los principales productos utilizados por las industrias que se dedican a 
fabricar materiales de construcción en un nivel más desagregado con la distinción de su origen 
(nacional o importado). 
 
Los materiales o insumos nacionales más utilizados corresponden a materias primas con bajo grado 
de elaboración (Ver ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.). Así se tiene entre los 
más importante a barnices, pinturas, tinte o masillas con 18% dentro del total insumido, seguido de 
desperdicios de cartón o textiles con 11% y de los productos de aluminio con 10%. 
 
Las arenas naturales, el yeso y otras piedras utilizadas en la construcción representan 12% 
aproximadamente. 
 
Tabla 6 PRINCIPALES INSUMOS NACIONALES PARA LA FABRICACION DE 
MATERIALES DE CONSTRUCCIÓN 
 
MATERIALES   DE   CONSTRUCCION 
INSUMOS 
NACIONALES 
Barnices, pinturas, tintes y masillas 17.94% 
Desperdicios o desechos textil o de cartón 10.78% 
Productos de Aluminio 9.86% 
Arena naturales 5.89% 
Yeso, piedra caliza, piedra calcárea y otros utilizados para fabrica 
cal o cemento 
5.75% 
Otros productos de papel 4.26% 
Cemento, cal yeso 4.14% 
Arcilla 3.89% 
Productos estirados o doblados de hierro o acero 3.77% 
Mármol y otras piedras calizas de construcción 3.55% 
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Barras de hierro o acero, laminados en caliente 2.79% 
Hidrocarburos y sus derivados halogenados, sulfanados, nitrados o 
nitrosados 
2.79% 
Policarbonatos, resinas y demás poliésteres, en forma primaria 2.07% 
Madera, acerrada, cortada y desenrollada 1.87% 
Alcohol etílico 1.76% 
Óxidos, peróxidos e hidróxidos metálicos 1.64% 
Productos laminados planos de hierro o acero, sin otra elaboración 
que laminado en frío o caliente 
1.51% 
Polímeros de etileno en formas primarias 1.25% 
Colorantes orgánicos sintéticos 1.04% 
Productos de cobre 1.01% 
Madera en bruto, tratada con pintura, colorantes u otros 
preservativos 
1.01% 
Otros 11.42% 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
Tabla 7 PRINCIPALES INSUMOS IMPORTADOS PARA LA FABRICACION DE 
MATERIALES DE CONSTRUCCIÓN 
 
MATERIALES    DE     CONSTRUCCION 
INSUMOS 
IMPORTADOS 
Productos laminados planos de hierro o acero, sin otra elaboración 
que laminado en frío o caliente 
27.60% 
Materias primas de hierro o acero 25.22% 
Productos de aluminio 14.74% 
Otros productos laminados planos de hierro o acero 5.60% 
Alcoholes, fenoles y sus derivados halogenados 5.03% 
Productos de cobre 3.45% 
Yeso, piedra caliza, piedra calcárea y otros utilizados para fabricar 
cal o cemento 
2.25$% 
Colorantes orgánicos sintéticos 2.11% 
Barnices, pinturas, tintes y masillas 2.01% 
Hidrocarburos y sus derivados 1.90% 
Otros minerales 1.40% 
Otros plásticos0 en formas primarias 1.37% 
Preparaciones anticongelantes y líquidos preparados para 
descongelar 
1.09% 
Productos estirados o doblados de hierro o acero 1.03% 
Otros 5.21% 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
Dentro de los insumos importados, se encuentran productos más elaborados como manufacturas de 
hierro, acero y aluminio, las cuales representan aproximadamente 73% dentro del total (Ver Tabla 
7) También se encuentran productos químicos, plásticos y en una pequeña proporción piedras o 
arena para fabricar el cemento. Ecuador importa gran parte de los insumos utilizados en la 
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fabricación de materiales de construcción, por lo que el aumento de la inversión en proyectos 
inmobiliarios, así como el aumento de demanda por vivienda, hace que las importaciones de estos 
productos también se incrementen. El monto de importaciones es mucho más alto que el de 
exportaciones (Ver Gráfico 12). En promedio, entre 2005 y 2010 el total exportado representó 27% 
del total importado. En 2009 se observa una caída de las importaciones, debido a la crisis 
económica, lo que denota la alta dependencia del ciclo económico por parte de este sector. 
 
Gráfico 12 EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE MATERIALES DE 
CONSTRUCCIÓN 
 
 
Año 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Exportaciones 295.384 419.402 486.304 561.591 913.469 379.564 
Importaciones 1.620.880 2.001.989 2.270.708 2.748.981 1.359.887 3.298.289 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las Autoras  
 
En las importaciones de materiales de construcción se observa una tendencia creciente hasta 2008, 
tanto en volumen como en valor. En 2009 se registró una caída, pero en 2010 las importaciones 
crecieron, mostrando una significativa recuperación. 
 
Esto se pudo deber al incremento de inversión por parte del gobierno en proyectos inmobiliarios y 
también al aumento del volumen de crédito otorgado para la construcción y la vivienda (Ver 
Gráfico 13). 
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Gráfico 13  EVOLUCIÓN DE LAS EXPORTACIONES DE MATERIALES DE 
CONSTRUCCIÓN 
 
 
 
Fuente: BCE 
Elaboración: Las autoras 
 
De acuerdo a la información recopilada y analizada se puede determinar que la construcción está 
asociada al incremento poblacional y de la economía, así se constituye sector compuesto de tres 
puntas, que es el trabajador, el sector empresarial y el beneficiario de la vivienda, entonces qué 
pasa, que esas tres puntas el trabajador puede acceder rápidamente a mano de obra, personas que 
están desocupadas pueden emplearse tranquilamente en el sector de la construcción; para las 
empresas la construcción es dinamizador de la economía, por cada dólar que se invierte en 
construcción tres se invierten en otras actividades, es decir, al construir una vivienda se compra 
materiales de construcción, se va generando un bono en la economía porque la vivienda no es 
solamente la casa, ya que primeramente hay una cantera que hay que comprar materiales áridos, 
arena piedra etc, y se está dando trabajo, esas empresas están fortaleciéndose, cuando se compran 
bombas materiales sanitarios, tuberías materiales eléctricos, dando lugar a que todas esas empresas 
están fortaleciéndose, es decir en cadena, de esta manera se le puede constituir como un sector 
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dinamizador de la economía que va evolucionando continuamente, y que al fortalecerse constituye 
un gran aporte al PIB como sector dinamizador de la economía ecuatoriana. 
 
 
III CAPITULO III: CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA 
1 DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
1.1 GENERALIDADES 
La empresa TERRAFORTE, soluciones constructivas en cerámica roja, tiene ubicada su planta de 
producción  al noroeste de la ciudad de Quito, aledaña a la población de Calacalí. 
 
Está en el mercado con sus productos al menos 2 años, tiempo en el cual ha podido ir despertando 
gran interés en la población y principalmente en quienes están dedicados a la construcción, lo cual 
le ha permitido incrementar su demanda. 
 
Su principal actividad es la elaboración de productos en  arcilla como: ladrillos de cara vista, tejas, 
adoquines, fachaletas y tejuelos que son  utilizados en la industria de la construcción para dar un 
mejor acabado, logrando así mejorar la estética, elegancia y confort. La facilidad en su instalación, 
la vistosidad de sus tonalidades (colores propios de la arcilla cocida) y el desprendimiento de la 
necesidad del enlucido, empaste y/o pintura, hace que se abaraten los costos de construcción. 
 
La empresa, en el tiempo que lleva en funcionamiento ha ido desarrollando nuevos productos y 
mejorando los que ya se fabrican, tanto en su forma, dimensiones y en la calidad de los mismos, 
esto le ha permitido ir ganando espacio en la participación del mercado, sin embargo este 
crecimiento para que sea sostenido en el tiempo, necesita que se mejore el manejo y el uso de sus 
recursos. 
 
Los clientes quienes reciben el producto final de la empresa son aquellos que están dedicados a la 
construcción de edificaciones destinadas para vivienda, o para servicios (como hospitales, clínicas, 
hoteles, oficinas, entre otros). Estos clientes generalmente están formando parte de compañías 
constructoras o bien pueden estar prestando sus servicios en forma independiente. 
 
Los propietarios de edificaciones son también clientes directos por que adquieren el producto para  
trabajos de remodelación o cambio en el tipo de acabado. Las necesidades que en el cliente se 
busca satisfacer con el uso del producto son: 
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Economía 
Su fácil instalación (con poco mortero), no necesita recubrimiento (enlucido, empaste o pintura) y 
su resistencia al medio ambiente hace que el trabajo sea en poco tiempo, garantizado y económico. 
 
Seguridad estructura 
Su alta resistencia a la compresión garantiza el levantar paredes altas y estables. 
 
Elegancia 
Con los colores y tonalidades propias de la arcilla cocida se logra una vistosidad muy elegante en 
sus acabados. 
 
Los proveedores de insumos para la elaboración del producto, de repuestos y accesorios o partes 
mecánicas para la maquinaria, de materiales para el empacado del producto terminado, el 
transporte del producto para la entrega a los clientes, son de la región. 
 
Con algunos de ellos se han establecido acuerdos para el cumplimiento del servicio, debido a la 
frecuencia y a la importancia que estos tienen, así por ejemplo se puede mencionar a los 
proveedores del aserrín, ya que este insumo es utilizado como combustible para la quema del 
producto, con el transportista para la entrega el producto terminado y para el transporte de la arcilla 
desde la mina hasta la planta de procesamiento. 
 
La mina de la cual se extrae la arcilla es parte de la empresa. La competencia respecto al principal 
producto al que está dedicado Terraforte (ladrillo de cara vista) es muy limitada, debido a que en el 
país se ha identificado solo una empresa que elabore el mismo producto. 
1.2 ESTRUCTURA 
Los gerentes que piensan que se puede lograr un espíritu de equipo sin exponer con claridad las 
relaciones, se están engañando a sí mismos y preparando el camino para políticas, intrigas, 
frustración, evasión de responsabilidades, falta de coordinación, duplicación de esfuerzos, políticas 
indefinidas, toma de decisiones inciertas y otras evidencias de falta de eficiencia organizacional.  
 
Por lo tanto, el organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias 
administrativas para análisis teóricos y la acción práctica. 
 
Los organigramas son útiles instrumentos de organización y revelan: la división de funciones, las 
líneas de autoridad y responsabilidad, los niveles jerárquicos, los canales formales de la 
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comunicación, la naturaleza lineal o asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de 
empleados, trabajadores y las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa en 
cada departamento o sección de la misma. 
 
Es decir, un organigrama muestra: 
 La estructura de la organización  
 Las funciones  
 Las relaciones entre las unidades estructurales  
 Los puestos de mayor y aun los de menor importancia  
 Las comunicaciones y sus vías  
 Las vías de supervisión  
 Los niveles de autoridad y los estratos jerárquicos  
 Las unidades de categoría especial 
El uso de los organigramas ofrece varias ventajas precisas entre las que sobresalen las siguientes: 
 Obliga a sus autores aclarar sus ideas   
 Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la 
compañía, mejor de lo que podría hacerse por medio de una larga descripción  
 Muestra quién depende de quién  
 Sirve como historia de los cambios, instrumentos de enseñanza y medio de información al 
público acerca de las relaciones de trabajo de la compañía   
 Son apropiados para lograr que los principios de la organización operen   
 Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran a la 
organización 
No obstante de las múltiples ventajas que ofrece el uso de los organigramas, al usarlos no se deben 
pasar por alto sus principales defectos, que son: 
 Ellos muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando por fuera muchas 
relaciones informales significativas y las relaciones de información.  
 No se dibujan las distintas líneas indicativas de relaciones informales y de canales de 
información, que de hacerlo, el organigrama se haría tan complejo que perdería su utilidad.  
 Con frecuencia indican la organización tal como debería ser o como era, y no como es en 
realidad. Algunos administradores descuidan actualizarlos, olvidando que la organización 
es dinámica y permiten que los organigramas se vuelvan obsoletos.  
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La reorganización en la estructura organizacional se hará necesaria, en momentos en el que el 
entorno de la empresa lo demande, para hacer que los gerentes y subordinados continúen 
cumpliendo con estándares de desempeño adecuados y bien comprendidos. 
 
De acuerdo al análisis realizado en el caso de estudio, los niveles jerárquicos establecidos son: 
 
Tabla 8 NIVELES JERARQUICOS 
 
Nivel Directivo, conformado por: Presidencia 
Gerencia General 
Nivel Asesor, conformado por: Auditoría 
Nivel de Apoyo, conformado por: Asistente de gerencia 
Nivel Ejecutivo, conformado por: Jefatura de planta 
Jefatura de horno 
Jefatura de ventas 
Jefatura de mantenimiento 
Contabilidad 
Nivel Operativo, conformado por: Supervisión de horno y extrusión 
Dpto. de producción 
Dpto. de ventas 
Dpto. de mantenimiento 
 
Fuente:Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las autoras 
 
Para facilitar la comprensión, se representa en forma el organigrama estructural (Ver Gráfico 14), 
en donde se puede apreciar cada uno de los niveles descritos (excepto en nivel operativo ya que 
forma parte de cada una de las jefaturas), para lo cual se ha empleado cuadros con los nombres de 
las funciones y  líneas que representan la relación o línea de mando. 
 
La difusión de esta estructura se considera como un principio básico para que todo el personal 
identifique su ubicación dentro de la empresa y reconozca además la línea de mando que debe 
respetar. 
 
Esta estructura organizacional representa a una empresa que lleva poco tiempo en el mercado, por 
lo que, con el paso del tiempo es muy probable que deberá ser modificada, ya sea por su 
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crecimiento en el ámbito comercial, por la adquisición de nueva tecnología, por decisiones del 
Nivel Directivo o sean cuales sean las razones, de seguro será en la búsqueda de fortalecer la 
gestión. 
 
Por lo tanto, es importante tener en cuenta que deberá ser actualizada de tal forma que represente la 
situación real de la empresa.  
 
Debe mencionarse que  parte de la empresa opera en Quito, en el organigrama se marcan las áreas 
que funcionan en la planta procesadora en Calacalí (con asterisco). 
 
Gráfico 14 ORGANIGRAMAESTRUCTURAL 
 
PRESIDENCIA
GERENCIA GENERAL
JEFATURA DE 
VENTAS
*JEFATURA DE 
MANTENIMIENTO
*JEFATURA DE PLANTA CONTABILIDAD
AUDITORIA
ASISTENTE DE 
GERENCIA
*JEFATURA DE HORNO
*SUPERVISION DE 
HORNO
* SUPERVISION DE 
EXTRUSION
 
Fuente: Empresa Terraforte S. A. 
Elaboración: Las autoras 
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2 PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE PRODUCCIÓN 
2.1 LA ARCILLA 
2.1.1 Origen de la arcilla 
Para comprender lo que es la arcilla como materia prima de la cerámica, es necesario considerar 
sus orígenes geológicos. 
 
En su origen, hace unos 4.600 millones de años, la tierra era una masa incandescente de materiales 
en fusión, los materiales más pesados, como el níquel y el hierro, se fueron hundiendo hacia el 
interior de las capas más profundas; mientras que los más ligeros, como el silicio y el aluminio, se 
fueron concentrando en las capas más superficiales, este proceso dio lugar a la formación de una 
serie de capas o estratos de composición bastante uniforme dentro de la misma capa.  
 
Hace unos 3.800 millones de años, la capa superficial comenzó a solidificarse formando una 
especie de islotes o "escudos" que constituyen el núcleo de los continentes actuales. A medida que 
transcurrió el tiempo, dichos escudos se fueron haciendo más extensos hasta llegar a constituir la 
actual corteza terrestre. 
 
Este proceso duró unos 1.000 millones de años.  La composición de la corteza terrestre primitiva era 
uniforme en toda la superficie del globo. 
 
La variedad que caracteriza a la superficie terrestre actual ha sido la consecuencia de cambios 
posteriores. Sin embargo, estos cambios han afectado sólo a la superficie, de tal forma que, a partir 
de una cierta profundidad, la corteza terrestre es uniforme y está constituida por una capa de 
basalto (roca ígnea formada por enfriamiento del magma). 
 
La composición media de todas las rocas ígneas hasta los 16 km., es aproximadamente la siguiente: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
~ 43 ~ 
Tabla 9 COMPOSICION MEDIA APROXIMADA DE TODAS LAS ROCAS 
 
 
SiO2 (sílice) 59,14% 
Al2O3 (alúmina) 15,34% 
Fe2O3 (óxido de hierro) 6,88% 
CaO (óxido de calcio) 5,08% 
Na2O (óxido de sodio) 3,84% 
MgO (óxido de magnesio) 3,49% 
K2O (óxido de potasio) 3,13% 
H2O (agua) 1,15% 
TiO2 (óxido de titanio) 1,05% 
Varios  0,90% 
TOTAL 100,00% 
 
Fuente: www.rocasysucomposición.com 
Elaboración: Las autoras 
 
Este análisis pone en evidencia la pequeña cantidad de óxidos que forman la corteza terrestre. 
Solamente la sílice y la alúmina representan el 75% de la corteza terrestre. Estos dos óxidos son 
también los constituyentes básicos de la arcilla. 
 
Cuando el agua conteniendo CO2 entra en contacto con la roca feldespática, disuelve y se lleva el 
K2O y parte de la sílice. La sílice y la alúmina restantes, después de un tiempo de contacto con la 
humedad se hidratan y transforman en arcilla (caolín). 
 
El conocimiento de la composición química de la arcilla, utilizada en la fabricación de productos 
cerámicos de construcción, tiene un interés práctico bastante limitado, ya que el comportamiento 
tecnológico de la arcilla, depende más de la composición mineralógica y granulométrica que de la 
química. 
 
Se considera el adobe como el precursor del ladrillo, puesto que se basa en el concepto de 
utilización de barro arcilloso para la ejecución de muros, aunque el adobe no experimenta los 
cambios físico-químicos de la cocción. 
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De esta manera la extracción y composición  de la mina de  arcilla es la base para la producción de 
ladrillo estusado para su calidad y resistencia, el proceso de EXTRACCION es la primera fase,  en 
el caso de TERRAFORE  posee una mina propia  ubicada en la Parroquia de Nono, cantón Quito, 
su tamaño es de 29.5 hectáreas, según análisis realizados en el país y en el exterior el material es 
apto para la fabricación de ladrillos prensados y cocidos, además desde allí será transportado hacia 
la planta industrial en Calacalí, con especificaciones y con el volumen de explotación determinado 
en un promedio de 120 m3 diarios.  
 
Una vez seleccionado el tipo de arcilla y realizada la extracción se procede a transportar la arcilla 
hacia la planta para luego seguir  el proceso que se resume en:  
 Maduración  
 Tratamiento mecánico previo  
 Depósito de materia prima procesada  
 Humidificación  
2.1.1.1 Maduración 
Antes de incorporar la arcilla al ciclo de producción, hay que someterla a  tratamiento de 
homogeneización y reposo en acopio, con la finalidad de obtener una adecuada consistencia y 
uniformidad de las características físicas y químicas deseadas.  
 
El reposo a la intemperie tiene, en primer lugar, la finalidad de facilitar el desmenuzamiento de los 
terrores y la disolución de los nódulos para impedir las aglomeraciones de las partículas arcillosas. 
La exposición a la acción atmosférica (aire, lluvia, sol, hielo, etc.) favorece, además, la 
descomposición de la materia orgánica que pueda estar presente y permite la purificación química y 
biológica del material. 
 
De esta manera se obtiene un material completamente inerte y poco dado a posteriores 
transformaciones mecánicas o químicas.  
2.1.1.2 Tratamiento mecánico previo 
Después de la maduración que se produce en la zona de acopio, sigue la fase de pre-elaboración 
que consiste en una serie de operaciones que tienen la finalidad de purificar y refinar la materia 
prima. Los instrumentos utilizados en la pre-elaboración, para un tratamiento puramente mecánico 
suelen ser:  
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 Movilidad y entrevera miento de la materia prima para que no se  compacte realizándose 
materias fuerte similar a piedras, mediante el uso de pala mecánica.  
 Rompe-terrones: como su propio nombre indica, sirve para reducir las dimensiones de los 
terrones hasta un diámetro de entre 15 y 30 mm, mediante golpes con la pala mecánica.  
2.1.1.3 Depósito de materia prima procesada 
A la fase de pre-elaboración, sigue el depósito de material en silos especiales en un lugar techado, 
donde el material se homogeniza definitivamente tanto en apariencia como en características físico 
químicas.  
2.1.1.4 Humidificación 
Antes de llegar a la operación de moldeo, se va mojando la materia prima para que se vayan 
activando partículas que mejoran la consistencia de la materia prima y eliminando sales 
perjudiciales para la elaboración de materia prima. 
2.2 MOLIENDA 
El proceso inicia con la ayuda de una cargadora se llena la tolva inicial con la arcilla en bruto o de 
reproceso se coloca aproximadamente 20 Ton.  
 
El material a cargar debe estar libre de impurezas como ramas, y hierros de cualquier índole y 
tamaño mecánica para que mediante una banda transportadora esta se dirija al secadero de materia 
prima que mediante a un cilindro giratorio va secando la materia prima que ingresa húmeda desde 
el  depósito, este proceso se lo realiza mediante el aprovechamiento del calor que emana el horno y 
que es dirigido al secadero mediante ductos para que con el movimiento del cilindro y el calor, el 
secado sea más uniforme y rápido. 
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Gráfico 15 PROCESO DE MOLIENDA 
 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
 
Posterior al secado la materia prima se deposita en otra tolva que alimenta el molino de martillos, 
que es una máquina  para la trituración de arcillas secas o semi-húmedas, está constituido, 
generalmente, por dos cilindros que giran a diferentes velocidades, capaces de separar la arcilla de 
las piedras o chinos, primero se  regula los deflectores de las cintas transportadoras para uniformar 
~ 47 ~ 
la cantidad de material que  transporta, encienden el molino de martillos del tablero de control y 
luego la válvula rotativa del pulsador respectivo. 
Se debe tomar una muestra cada hora para verificar la granulometría, la que debe estar entre 0.5% a 
3% como residuo en malla # 20. 
El material molido y humidificado se acumula de tal manera que después de cada turno se pueda 
estimar la cantidad. 
Luego de terminar el proceso de molienda y humidificación el material obtenido debe ser ingresado 
al interior de la nave principal detrás de la maquinaria de extrusión y debe ser tapado perfectamente 
para su descanso. 
Cada lote debe ser identificad con la fecha de producción, el responsable, el % de residuo malla 
#20 y 325 además del   % de Humidificación. 
RENDIMIENTOS 
El molino tiene un rendimiento de 4 Ton / hora. Por lo tanto al final del proceso de 10 horas se 
tiene un total de producción de 40 Ton / día. 
PERSONAL 
Para la operación de la mezcladora, molino, cintas transportadoras y llenar los formularios se tiene 
1 Operador 
Para cargar el material (arcilla en bruto) en la tolva y pasar el material humidificado a la zona de 
descanso se tiene el operador de la cargadora 
OPERACIÓN 
 El operador ingresa a la Planta de molienda con su overol, guantes y mascarilla. 
 Antes de iniciar la operación, enciende el breaker del molino coloca en ON 
 Verifica que el cajón este cargado con materia prima arcilla en bruto 
 Abre la salida del cajón de alimentación 
 Verifica el ancho de los deflectores de las cintas transportadoras 
 Va al panel de control y enciende: Cajón de alimentación, cinta transportadora M-1, 
molino, válvula rotativa, mezclador, agua y cinta transportadora M-2 
 Verifica que la materia prima salga uniformemente del cajón. 
 Verifica que el amperaje del motor del molino esté en el rango de 100 a 125 Amp. 
 Toma muestras del material molido cada hora para análisis de granulometría 
 Toma muestras cada dos horas para verificar la humidificación. 
 Al finalizar la jornada hace limpieza de: cajón alimentador, molino, mezclador 
 Verifica que esté cerrada la llave de agua, y apagado todos los controles de activación, 
finalmente deja en OFF el breaker del molino. 
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Tabla 10 FORMULARIOS MOLIENDA 
Formulario de operación y rendimientos 
 
Formulario de control de calidad 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
 
2.3 EXTRUSIÓN 
La extrusión es el proceso en el cual se produce el  moldeado de los productos para lo cual se debe  
hacer pasar la mezcla de arcilla a través de una boquilla al final de la extrusora. 
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EXTRUSORA 
 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
 
La boquilla es una plancha perforada (moldes)  que tiene la forma del producto que se quiere 
producir. El moldeado, normalmente, se hace en caliente utilizando vapor saturado 
aproximadamente a 130 °C y a presión reducida. 
 
Procediendo de esta manera, se obtiene una humedad más uniforme y una masa más compacta, 
puesto que el vapor tiene un mayor poder de penetración que el agua. 
 
Si la operación de extrusión no se realiza adecuadamente, pueden dar un incremento significativo  
de costos por las fisuras que genera, tanto en el secado como en la cocción y aún luego de la 
cocción.  
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Una extrusión defectuosa se traduce en tensiones que muchas veces se ponen de manifiesto largo 
tiempo después del moldeo. 
 
Los resultados de la extrusión dependen de dos grupos de factores: de las materias primas y de su 
historia de elaboración en primer lugar  y de la calidad de las maquinarias en segundo.     
                
Como factor fundamental para evitar problemas en la extrusión, debemos asegurar su 
homogeneidad de composición (plasticidad), de humedad y de alimentación.  
 
LOS MOLDES: Son la parte esencial para la extrusión ya que mediante lelos se realizan los 
distintos tipos y modelos de productos, produciéndose en primera instancia el producto en verde es 
decir un producto definido pero en crudo. 
 
Para seguir hablando de moldes, vamos a desmontarlos pieza a pieza, dando nombre a cada una de 
ellas, así nos será más fácil entendernos al hablar del equilibrado de los moldes. 
 
Este sistema es de una total efectividad, y hace la diferencia del producto realizado manualmente 
pues se lo realiza en un mecanismo al vacío que determina cero porosidades, y mas compacto.  
2.4 SECADO 
El secado es una de las fases más delicadas y transcendentes del proceso de fabricación. Un 
secadero con problemas se puede convertir en un cuello de botella en el que se estrangula toda la 
producción y rentabilidad de una instalación. 
 
El secado, por otra parte, es una operación muy compleja en la que convergen múltiples factores: 
naturaleza de la arcilla, grado de preparación y homogeneización, tensiones que pueden haber 
tenido lugar durante el moldeo, diseño y formato de la pieza, uniformidad o desuniformidad de 
secado, etc.  
 
De esta etapa depende, en gran parte, el buen resultado y calidad del material, más que nada en lo 
que respecta a la ausencia de fisuras. 
 
El secado tiene la finalidad de eliminar el agua agregada en la fase de moldeado para, de esta 
manera, poder pasar a la fase de cocción. 
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Esta fase se realiza en primera instancia en un pre secado que  se hace al aire libre circulando aire 
de un extremo a otro, para eliminar humedad y aclimatar el producto al medio ambiente este 
procedo dura entre dos 24 a 36 horas dependiendo del producto elaborado evitar golpes termo 
higrométricos, si se lo ingresaría directo al secadero,  en segunda instancia debe ingresar al túnel de 
secado el mismo que recibe el calor del horno por medio de ductos el mismo que se encuentra  a 
una temperatura aproximada de 80 a 120 grados  centígrados, mejorando  el secado del producto 
eliminando la humedad. 
 
Lo más normal es que la eliminación del agua del material crudo  sea con  aire caliente  después del 
pre secado, permitiendo evitar una disminución de la masa de agua a ritmos diferentes en distintas 
zonas del material y por lo tanto, a producir fisuras localizadas y por consiguiente perdidas dentro 
del proceso de producción, ya que al producirse problemas en los productos, se debe reciclar el 
material para iniciar nuevamente el proceso, pero con lleva a una perdida en el tiempo de 
producción y por ende en los tiempos de  entrega  al consumidor. 
2.5 HORNO 
Constituye la última y definitiva etapa de del proceso de producción el mismo que se lleva a cabo 
mediante la utilización de un horno túnel cerrado, que en el caso de Terraforte S.A. mide 120 m de 
longitud, y donde la temperatura de la zona de cocción oscila entre 900 °C y 1000 °C. En el interior 
del horno, la temperatura varía de forma continua y uniforme. 
 
El material secado se coloca en carros especiales llamados vagonetas, en paquetes estándar y 
alimentado continuamente por una de las extremidades del túnel (de dónde sale por el extremo 
opuesto una vez que está cocido), mediante un mecanismo hidráulico para su transportación. Los 
hornos cerrados fueron los que se utilizaron para la cocción de ladrillos. 
 
La temperatura va experimentando un cambio a nivel que va transitando la vagoneta por el horno 
para no tener cambios bruscos en la temperatura y dañar el producto,  así empezamos con una 
temperatura menor 100 °C la misma que va ascendiendo hasta llegar al centro del horno con una 
temperatura de 900 °C, en este sector es en el que el producto se cocina y toma el color naranja del 
ladrillo, la  duración del producto dentro del horno es de 24 horas, aunque variaba en función del 
tamaño de la hornada, de las características del producto y del material de combustión empleado. 
La dependencia del material para la combustión es el punto importante para su funcionamiento en 
el caso de Terraforte S.A.; para el proceso de horneado se utiliza el aserrín, el mismo que proveen 
personas particulares que traen desde silos y aserraderos abasteciendo el requerimiento para la 
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combustión del horno la ventaja del uso de este combustible es que se realiza una combustión 
limpia. 
 
El correcto control y manejo de temperaturas por el personal que labora es indispensable ya que 
una temperatura controlada y tiempos definidos dan como resultado un producto en buenas 
condiciones para su venta, al contrario si no se controla y mantiene la temperatura  el producto 
puede quemarse o salir al contrario crudo o con defectos constituyendo una pérdida importante para 
la empresa tanto en tiempo como en dinero. 
 
Gráfico 16 HORNEADO 
Horno túnel de ladrillos 
 
Panel de control de temperatura 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
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3 PRODUCTOS 
3.1 CARACTERÍSTICAS DE LA MATERIA PRIMA 
La materia prima de un ladrillo es la arcilla, esta debe cumplir con ciertos parámetros en lo 
concerniente a la composición química para ser considerada apta para un ladrillo, a continuación se 
describen algunos de ellos: 
 Contenido de Álcalis y Ácidos: menor del 0.2%. Puede causar eflorescencia con un 
porcentaje mayor. 
 Sustancias solubles (sales, sulfato sódico, sulfato de magnesio): menor al 0.04%. Igual al 
anterior produce eflorescencias con un porcentaje mayor 
 Piritas (Sulfuros de Hierro). Su exceso puede producir una deposición sulfúrica, en el 
momento de la cocción, ocasionando coloraciones indeseables y cuarteaduras sobre el 
material. 
 Contenido de Alúmina: 20% - 30%: Imparte plasticidad a la arcilla, y un exceso provoca 
contracciones altas en el secado. 
 Contenido de Sílice: 50% - 60%: Da baja contracción, previene el agrietamiento, imparte 
formas uniformes al ladrillo. Asociada con la durabilidad. Su exceso disminuye la cohesión 
entre partículas. 
 Óxido de Hierro: Imparte coloración rojiza a la cerámica, previene que la cal produzca la 
función de la arena. Su exceso produce una coloración azul oscura (generalmente no 
ocasiona otra molestia). 
 Cal: Debe estar dispersa (diámetro 0.2 mm.) o sea cal viva más agua. Es un fundente que 
permite bajar la temperatura de fusión de la sílice. Si hay un exceso puede fundir 
demasiado provocando agrietamiento y deformación de la pieza. 
 MgO: Imparte coloración amarilla a la cerámica. Ayuda a decrecer la deformación. Su 
exceso produce deterioro por expansión de la superficie. 
 Además la arcilla debe tener un bajo contenido de material orgánico para que en el proceso 
de la cocción no queden espacios vacíos por el consumo de este material. 
3.2 BENEFICIOS DEL USO DE ESTOS PRODUCTOS 
A.- REFRACTARIO A LAS RADIACIONES DAÑINAS AL SER HUMANO 
Característica que le da la alta densidad de las arcillas cocidas, la vitrificación del sílice, óxidos, 
sales y minerales que lo integran.  
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B.- RESISTENTE A ALTAS TEMPERATURAS 
El ladrillo de arcilla a diferencia de otros materiales como la madera, bloques de cemento, entre 
otros, no se quema, no es conductor de calor y no se calcina en altas temperaturas. 
 
C.- ACUSTICOS 
Las paredes con Ladrillo de arcilla pueden utilizarse en la construcción de departamentos, edificios, 
teatros, hoteles, oficinas, etc. permitiendo independencia y aislamiento acústico al ruido, logrando 
un ambiente confortable, tranquilizante y reparador. 
D.- TERMICO 
Aislamiento térmico ideal, no permite el paso del frío o del calor al interior de la vivienda. 
La diferencia de grados centígrados entre la temperatura interna y externa es de 7 grados, es decir, 
si exteriormente tenemos una temperatura de 27 grados, en el interior del área tendremos 20 
grados. 
Impide la acumulación del calor en el día y transmisión en la noche como en las paredes de 
cemento. 
 
E.- NO SE FISURAN 
Las paredes de ladrillo de arcilla no se fisuran, ya que el bloque de arcilla no se fragua, ni absorbe 
humedad como sucede con los bloques de cemento y piedra pómez. 
 
F.- ABSORCION 
Es muy baja, inferior al 12 %, lo que hace que sea impermeable. Los ladrillo de arcilla no sufren 
corrosión y deterioro en áreas donde hay humedad. 
 
G.- NO DAÑA LA CAPA DE OZONO 
Los bloques de cemento rompen la capa de ozono. Antes de producirse la lluvia el oxígeno está 
rico en ozono, pero al llover el cemento absorbe el ozono resecando el ambiente lo que causa 
problemas de respiración, especialmente a quienes sufren de asma, enfermedades cardíacas, etc. La 
arcilla en cambio es inerte y sella el ingreso de aire parásito. 
 
H.- EVITAN ENLUCIR Y PINTAR 
En los ladrillos vistos y fachaletas no se requiere enlucir ni pintar lo que representa un ahorro de 
dinero y tiempo. 
 
 
I.- SUS COLORES SON 100 % NATURALES 
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Debido a la composición química de la  arcillas y al ser cocida a altas temperaturas, obtenemos tres  
matizados del color terracota que al combinarlos a gusto del cliente le dan un toque de elegancia, y 
a la vez seguridad de que sus colores se mantendrán a lo largo del tiempo. 
 
El producto no tienen colorantes, ni pigmentos, por esta razón todas las piezas tienen su tonalidad 
propia, lo que produce una armonía en conjunto suavemente matizada. 
3.3 PRODUCTOS Y SUS CARACTERÍSTICAS 
En la siguiente tabla se encuentran los productos con sus características y especificaciones técnicas: 
 
Tabla 11 PRODUCTOS: CARACTERÍSTICAS Y ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
 
LADRILLOS VISTOS DE 2 HUECOS 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Ladrillos Vistos. 
Nombre del Producto: Ladrillo Visto 2H  
Medida (cm.): 14x07x29   
Cantidades por m2: 44 unidades  
Peso en Kg.: 3.00  
Absorción de Humedad:  12%  
Resistencia a la flexión: 42.33 Kg/cm2  
Usos: 
 Mampostería exteriores fachadas de casa y edificios 
 Cerramientos.  
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LADRILLO VISTO DE 4 HUECOS (RV) 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Ladrillos Vistos. 
Nombre del Producto: Ladrillo Visto 4H RV 
Medida (cm.): 19x7x29 
Cantidades por m2: 43 unidades 
Peso en Kg.: 4.00 
Absorción de Humedad: 12%  
Resistencia a la flexión: 40 Kg/cm2 
Usos: 
 Mampostería exteriores fachadas de casa y edificios.  
 Cerramientos.  
 
LADRILLO SEMIMACIZO 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Ladrillos Vistos. 
Nombre del Producto: Ladrillos Semimacizos de 8 cm.  
Medidas (cm.): 14X09X29   
Cantidades por m2: 43 unidades   
Peso en Kg.: 3.2   
Absorción de Humedad: 12%  
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Resistencia a la compresión: 200 Kg/cm2 
Usos: 
 Columnas de cerramientos.  
 Mampostería interior y exterior.  
 Cerramientos.  
 
LADRILLO VISTO DE 8 HUECOS 
 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Mampostería 
Nombre del Producto: Ladrillo Cara Vista 8H 
Medida (cm.): 14x19x29  
Cantidades por m2: 16 unidades 
Peso en Kg.: 7.90 
Absorción de Humedad: 12%  
Resistencia a la flexión: 50 Kg/cm2 
Usos: 
 Mampostería interior y exterior.  
 Cerramientos.  
 
FACHALETAS 
 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Fachaletas 
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Nombre del Producto: Fachaleta de 29cm  
Medidas (cm.): 7x29   
Cantidades por m2: 45 unidades   
Peso en Kg.: 0. 
Absorción de Humedad: 10% 
Usos: 
 Fachadas de casa y edificios.  
 Fachadas de pasillos y lobby.  
 
LADRILLO ESTRUCTURAL 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Ladrillos Estructurales. 
Nombre del Producto: Ladrillos Estructurales de 8 cm.  
Medidas (cm.): 14x09x29   
Cantidades por m2: 43 unidades   
Peso en Kg.: 3.00   
Absorción de Humedad: 12%  
Resistencia  a la compresión: 200 Kg/cm2 
Usos: 
 Paredes estructurales.  
 Mampostería interior y exterior 
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ADOQUÍN RECTANGULAR 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Adoquines. 
Nombre del Producto: Adoquín Rectangular.  
Medida (cm.): 05x10x20  
Cantidades por m2: 50 unidades 
Peso en Kg.: 1.70 
Absorción de Humedad: 10%  
Resistencia a la compresión: 250 Kg/cm2 
Usos: 
 Pisos de Tráfico Peatonal Pesado.  
 Pisos de Tráfico Vehicular Liviano.  
 
TEJAS COLONIALES 
 
  
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Tejas 
Nombre del Producto: Teja Colonial Redonda- Teja Colonial Cuadrada 
Medidas (cm.): 06x17x38 (alto – ancho –  largo) 
Cantidades por m2: 27 unidades 
Peso en Kg.: 1.6 
Absorción de Humedad: 10%  
Usos:  Cubiertas residenciales.  
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 Cumbreros de cubiertas de teja. 
 
TEJUELO 
 
ESPECIFICACIONES TÉCNICAS 
Línea del Producto: Tejas 
Nombre del Producto: Tejuelo 
Medidas: 0.15x20x20 (alto – ancho –  largo) 
Cantidades por m2: 25 unidades  
Peso en Kg.: 0.56 
Absorción de Humedad: 10%  
Usos: 
 Cubiertas antiguas.  
 Protección térmica de losas.  
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
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IV CAPITULO IV: ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
1 ANÁLISIS INTERNO 
En el análisis interno se verificaran las fuerzas y debilidades de las áreas funcionales de la Fábrica 
Terraforte con la finalidad de diseñar estrategias que le permitan aprovechar sus fortalezas y 
mejorar sus debilidades en capacidades como son: Capacidad Administrativa y Financiera, 
Capacidad de Relacionarse con los Clientes, y la Capacidad de Innovación y Aprendizaje. 
1.1 FINANCIERA 
La perspectiva financiera nos da la definición tangible del valor. Nos permite  evaluar los valores 
económicos de los resultados de acciones realizadas. Estas medidas de actuación financiera nos 
indican si la estrategia de la empresa es correcta. Entonces se procede a examinar los estados 
financieros de Terraforte mediante un análisis vertical y horizontal 
1.1.1 Análisis horizontal 
Al aplicar el análisis horizontal buscamos determinar la variación absoluta o relativa que sufren las 
partidas en cada uno de los estados financieros de la empresa para lo cual estudiamos los años2009- 
2010- 2011. 
El objetivo de este análisis es determinar crecimientos y disminuciones para de esta manera  
establecer el comportamiento de las principales cuentas de la empresa. 
1.1.1.1 Activos 
De acuerdo al análisis horizontal determinamos que del año 2009 al 2010 existe una disminución 
relativa del 15,19% en los Activos Totales, disminución que se explica porque existen también 
reducciones de los Activos Corrientes en un 66,30% y de los Activos Exigibles 78,66%, debido a la 
disminución de las cuentas: inventarios, cuentas por cobrar y varios anticipos para comprar. Como 
conclusión del análisis determinamos que la empresa no tiene disponibilidad inmediata de activos 
corrientes para enfrentar el pago a proveedores. 
Mientras que los Activos fijos en el periodo 2009-2010 crecen en un 2,14% y los Activos Diferidos 
en un 26,67%. 
Para el periodo 2010-2011 los Activos Totales se incrementan en un 52,72%, esto debido al 
incremento de los Activos Corrientes en un 93,69%; de los Activos Exigibles  289,52% Activos 
Fijos 16,02%. 
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1.1.1.2 Pasivos 
En lo referente a los pasivos de acuerdo al análisis  de los años 2009-2010, existe una baja del 
53,55% en los Pasivos Totales explicado por la disminución  de los pasivos corrientes en un 86,7% 
y de los Pasivos a Largo Plazo del 47,88%, debido a la reducción de los préstamos de los 
accionistas en este periodo. 
La reducción de los pasivos a largo plazo se explica porque ocurrió un proceso de capitalización 
más no de pago de los préstamos de los accionistas. 
Para el año 2010-2011 los pasivos totales se disminuyen en un 22,96% debido a la disminución del 
pasivo a largo plazo en un 47,10%, y a la disminución de los préstamos,  aunque existe un 
crecimiento de los Pasivos corrientes en un 494, 42% que se debe al incremento en los proveedores 
locales, y la existencia de un préstamo bancario. 
1.1.1.3 Patrimonio 
En lo referente a la cuenta de Patrimonio en el periodo 2009-2010 existe un crecimiento del 
patrimonio en referencia al periodo inmediato anterior de 424% debido al incremento del capital 
social. 
En el periodo 2010-2011 existe un crecimiento del patrimonio en 129,52%, medidas tomadas para 
capitalizar y poder cumplir con el objetivo la compra de maquinaria con nueva tecnología para 
proceder a arrancar con producción innovadora. 
La estructura financiera de Terraforte es la siguiente: 
 
Tabla 12 ESTRUCTURA FINANCIERA DE TERRAFORTE 
 
 2009 2010 2011 
PASIVOS 92% 50% 25% 
PATRIMONIO 8% 50% 75% 
 
Fuente: Estados Financieros  Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
 
Estructura que manifiesta el incremento del Patrimonio  que permitirá la mejora continua, para 
mantener a la empresa en una nueva situación financiera suficiente para manejar la operación y el 
giro del negocio. El Patrimonio ha subido desde el 8% hasta el 75% (Ver Tabla 13). 
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Tabla 13 BALANCE DE SITUACIÓN EMPRESA TERRAFORTE S.A. (ANÁLISIS 
HORIZONTAL) 
 
 
 
Fuente: Análisis externo (Estados Financieros) 
Elaboración: Las autoras 
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1.1.1.4 Ingresos y gastos 
De acuerdo al análisis horizontal determinamos que del año 2009 al 2010 existe un incremento 
relativo del 8,36% de Ingresos por ventas; una disminución del 3,72%por el concepto de Gastos de 
ventas; un incremento del 25,46%por Gastos de Administración, un incremento del 1.458%por 
Gastos Financieros, esto se debe fundamentalmente por el alto endeudamiento de la fábrica. 
En el periodo 2010-2011los ingresos tienen el siguiente comportamiento: una disminución  relativa 
del 67,92% de Ingresos por ventas; una disminución del 100% de los ingresos no operacionales; 
una disminución del 7,88% por el concepto de Gastos de ventas; una disminución del 58,55% por 
Gastos de Administración, una disminución del 83,43% por Gastos Financieros. 
La disminución de ingresos se debe  principalmente a la paralización de la producción debido al 
cambio tecnológico por compra de maquinaria brasileña. 
 
Tabla 14 BALANCE DE RESULTADOS EMPRESA TERRAFORTE S.A. (ANÁLISIS 
HORIZPNTAL) 
 
 
 
Fuente: Análisis externo (Estados Financieros) 
Elaboración: Las autoras 
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1.1.2 Análisis vertical 
El análisis vertical aplicado en la Fábrica Terraforte nos permite conocer la situación dentro del 
periodo de análisis años 2009- 2010- 2011, determinando el porcentaje de participación de las 
principales cuentas que se encuentran dentro de sus balances. 
 
Del total de los Activos en el año 2009, el 13,28% corresponde a los Activos Corrientes, el 9,38% a 
los Activos exigibles, el 71,8% corresponde a los Activos Fijos, el 5,62% a los Activos Diferidos, 
el 0,04% a los Activos Intangibles. El mayor porcentaje se concentra en los Activos Fijos ya que la 
producción es automatizada. 
 
En el Año 2010 los porcentajes de participación son los siguientes: el 5,28% corresponde a los 
Activos Corrientes, el 2,36% a los Activos exigibles, el 86,33% corresponde a los Activos Fijos, el 
8,40% a los Activos Diferidos. El mayor porcentaje se encuentra en los Activos Fijos. 
 
Para el Año 2011 los porcentajes de participación son los siguientes: el 6,69% corresponde a los 
Activos Corrientes, el 6,02% a los Activos exigibles, el 65,58% corresponde a los Activos Fijos, el 
18,16% a los Activos Diferidos. El mayor porcentaje se encuentra en los Activos Fijos. También 
existe un crecimiento de los Activos intangibles esto responde a modificaciones en la constitución 
de la Empresa. 
 
En lo referente a los pasivos para el año 2009 el 14,86% corresponde a Pasivos corrientes mientras 
que el 85,14% corresponde a Pasivo de largo plazo debido a los préstamos realizados para la 
adquisición de maquinaria. 
 
Para el año 2010 el 4,46% corresponde a Pasivos corrientes mientras que el 95,54% corresponde a 
Pasivo de largo plazo. 
 
En el transcurso del año 2011 tenemos la siguiente composición de los activos el 34,40% 
corresponde a Pasivos corrientes mientras que el 65,60% corresponde a Pasivo de largo plazo. 
 
En lo referente al patrimonio la cuenta Capital social tiene para el año 2009 el  50,52%; mientras 
que para el año 2011el porcentaje del  64,57% este año se realizó capitalizaciones para mejorar la 
situación económica de la empresa. 
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Tabla 15 ESTADO DE SITUACIÓN EMPRESA TERRAFORTE S.A. (ANÁLISIS VERTICAL) 
 
 
 
Fuente: Análisis externo (Estados Financieros) 
Elaboración: Las autoras 
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Del total de los Ingresos  en el año 2009, el 98,93% corresponde a los Ingresos por ventas mientras 
que el 1,07% corresponde a los ingresos no operacionales. En el Año 2010 los porcentajes de 
participación son los siguientes: el 100% corresponde a los Ingresos por ventas. En el Año 2011 el 
99,996 Corresponde a Ingresos por ventas mientras que el 0,004% a ingresos no operacionales.  
Del análisis se desprende que la mayor parte de los ingresos totales son por el concepto de ventas 
de los productos: tejas, bloques, fachaleta de la Empresa Terraforte.En lo referente a los gastos para 
el año 2009 el 27,26% corresponde a Gastos por las ventas, el 70,59% a gastos de administración 
mientras que el 2,15% del total de gastos corresponde a gastos financieros. Para el año 2010  el 
17,70% corresponde a Gastos por las ventas, el 59,71% a gastos de administración mientras que el 
22,59% del total de gastos corresponde a gastos financieros. En el año 2011 tenemos la siguiente 
composición de los Gastos: el 36,40% corresponde a Gastos por las ventas, el 55,25%a gastos de 
administración mientras que el 8,36%  del total de gastos corresponde a gastos financieros .Del 
análisis se desprende que existe un alto porcentaje de concentración del egreso en los gastos 
administrativos. 
 
Tabla 16 ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA TERRAFORTE S.A. (ANÁLISIS 
VERTICAL) 
 
 
 
Fuente: Análisis externo (Estados Financieros) 
Elaboración: Las autoras 
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1.1.3 Conclusión del análisis horizontal y vertical 
Del análisis horizontal y vertical aplicado a la Fábrica Terraforte de los años 2009- 2010- 2011 se 
puede concluir que la empresa ha sufrido variaciones considerables entre los años de estudio estas 
variaciones se deben en su mayoría a la pérdida de ventas que han sufrido lo cual se ha visto 
reflejado en su falta de liquidez para hacer frente a obligaciones de corto plazo. 
Otro de los factores que no permiten generar utilidades es el incremento de gastos no deducibles 
por dinero que sale de la compañía sin los respectivos justificativos. 
Todos los aspectos analizados en la investigación nos permiten realizar aportes basados en las 
nuevas estrategias financieras y de comercialización  para que  los Directivos de la institución, 
administren de mejor manera los procesos que permitirán el  incremento de las ventas. 
 
 Además buscamos con la Planificación Estratégica mejorar el  manejo de los recursos con que 
cuenta la Fábrica. 
1.2 ANÁLISIS DE RAZONES E INDICADORES FINANCIEROS 
Los estados financieros se preparan a una fecha dada, como es el caso del Balance General, o para 
un período determinado, como es el caso de los estados de resultados. Los datos de las partidas de 
los balances son información que no nos permiten, evaluar, interpretar o hacer algún tipo de 
Planificación Estratégica, solamente con la realización de índices y razones logramos valorar la 
situación de la fábrica. 
 
 Para nuestro análisis hemos tomado el año 2011 para la realización de los siguientes indicadores: 
1.2.1 Análisis de liquidez 
1.2.1.1 Razón corriente 
Este indicador mide la disponibilidad actual de la empresa para atender las obligaciones existentes 
en la fecha de emisión de los estados financieros que se están analizando.  
 
(Activo Corriente)/(Pasivo Corriente) 
159.820,51/208.685,17 
0,77 
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La relaciones de liquidez, 0.77 no se encuentra dentro de los estándares que dicen que deben estar 
entre 1,5 y el 2,5 en el caso de Terraforte los activos no le permiten en el corto plazo hacer frente al 
alto endeudamiento de la empresa al adquirir activos fijos como maquinaria para la producción.  
1.2.1.2 Capital trabajo 
Aunque este resultado no es propiamente un indicador, pues no se expresa como una razón, 
complementa la interpretación de la "razón corriente" al expresar en dólares lo que este representa 
como una relación. 
 
 
Activo Corriente-Pasivo Corriente 
159.820,51-208.685,17 
-48.864,66 
 
Este resultado señala el exceso o déficit de la empresa, representado en activos corrientes, que se 
presentaría después de cancelarse todos los pasivos corrientes. En la Fábrica Terraforte existe un 
déficit de - 48.864,66. 
 
 
1.2.2 Análisis de deuda 
1.2.2.1 Endeudamiento sobre activos totales 
El endeudamiento señala cuantas veces el patrimonio está comprometido en el Pasivo Total, un 
índice alto compromete la situación financiera, la que podría mejorar con incrementos de Capital o 
con la capitalización de utilidades. 
 
Pasivo total/Patrimonio 
606.689,89/1.781.010,70 
0,34 
 
El resultado se pueden interpretar de la siguiente manera: por cada dólar de patrimonio se tienen 
deudas por $ 0,34. 
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1.2.3 Análisis de actividad (razones de eficiencia operativa) 
1.2.3.1 Rotación de activos totales 
La rotación de activos totales es una de las razones más utilizadas conjuntamente con la Rotación 
de los Activos Fijos.  
Como puede observarse, la intensidad en la utilización de activos se mide siempre con referencia a 
las ventas porque, son ellas las que proporcionan la oportunidad de generar recursos propios. Por 
esta razón la relación ventas y activos totales, es fundamental para el cálculo de los indicadores 
financieros. 
 
 
Ventas/(Activos Totales) 
94.564,65/2.387.700,59 
0,04 
 
En la Empresa Terraforte las ventas son apenas el  4%  de los activos totales , se debe mejorar esta 
razón de rotación para generar utilidades.   
1.2.3.2 Rotación de los activos fijos 
La Rotación de Activos Fijos relaciona las ventas con los activos fijos, estas dos variables hacen 
referencia al total invertido en propiedades, planta y equipo y su capacidad para producir y generar 
ventas. 
 
Ventas/Activos Fijos 
94.564,65/1.565.966,36 
0,06 
 
En el caso de a Fábrica Terraforte tenemos un indicador de rotación de activos fijos de 0,06 que es 
un indicador  bajo, respecto al promedio del sector, lo que nos indica  potenciales excesos en la 
capacidad instalada, o ineficiencias en la utilización de la maquinaria. 
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1.2.4 Análisis de rentabilidad 
Se denomina rentabilidad a la relación entre la Utilidad y alguna variable de Ventas, Capital, 
Activos, etc, la misma que permite conocer en forma aproximada si la gestión es aceptable en 
términos de rendimiento financiero. 
En caso de la Empresa Terraforte en los últimos 3 años ha tenido pérdidas sostenidas cuyos valores 
son: Para el año 2009 $ 98.863,93; en el  2010 una pérdida de $ 57.570,92. Para el año 2011 
tenemos $44.540,81. 
Al observar las pérdidas se recomienda: incentivar las ventas; aplicar la planificación estratégica 
para mejorar la producción, comercialización, innovación, recursos humanos y el ámbito 
financiero. 
1.2.4.1 Clientes 
Los clientes quienes reciben el producto final de la empresa son aquellos que están dedicados a la 
construcción de edificaciones destinadas para vivienda, o para servicios (como hospitales, clínicas, 
hoteles, oficinas, entre otros).  
Estos clientes generalmente están formando parte de compañías constructoras o bien pueden estar 
prestando sus servicios en forma independiente. Los propietarios de edificaciones son también 
clientes directos por que adquieren el producto para  trabajos de remodelación o cambio en el tipo 
de acabado. 
Las necesidades que en el cliente se busca satisfacer con el uso del producto son: 
Economía.- su fácil instalación (con poco mortero), no necesita recubrimiento (enlucido, empaste o 
pintura)  y su resistencia al medio ambiente hace que el trabajo sea en menor tiempo, garantizado y 
económico. 
Seguridad estructural.- su alta resistencia a la compresión garantiza el levantar paredes altas y 
estables. 
Elegancia.- con los colores y tonalidades propias de la arcilla cocida se logra una vistosidad muy 
elegante en sus acabados. 
1.2.4.2 Innovación aprendizaje 
La empresa Terraforte ha definido su misión, visión y valores pero no dispone de una planeación 
adecuada, es por esta razón que se realiza un análisis de  prioridades de la empresa de acuerdo a la 
inversión de sus recursos de capital, trabajo y tiempo.  
Se determina que en los últimos años no existe estrategias que permitan un posicionamiento de los 
productos que fabrica la industria, dentro del mercado de materiales de construcción. 
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Además no existe la formulación de indicadores que permitan medir los  objetivos establecidos 
para alcanzar adecuadamente las metas que se fijaron para mejorar  los procesos de producción, 
ventas y gerencia.  
En lo referente a los procesos, la industria  no cuentan con sistemas de evaluación y control de las 
áreas: financiera, producción, comercialización, tecnología e innovación,  no existe gestión para el 
cumplimiento de los objetivos de estas  áreas y así poder identificar los  factores claves de 
desempeño que permitan medir los resultados de forma periódica, y observando como los 
resultados permiten  el crecimiento integral de la fábrica. 
El crecimiento integral de la fábrica implica el compromiso de los directivos para  cumplir la 
planificación operativa utilizando los sistemas de evaluación y control. De acuerdo al análisis de 
capacidad directiva aplicado a la fábrica se desprenden las siguientes fortalezas y Debilidades:  
1.2.5 Análisis Capacidad Directiva 
 
Tabla 17 ANALISIS DE LA CAPACIDADDIRECTIVA 
 
Factores 
Fortalezas Debilidades 
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
Falta de Planeación Directiva     x  
Estructura Organizacional     x  
Definición de Estrategias y Políticas     x  
Sistemas de Evaluación y Control    x   
 
Fuente: Análisis externo (investigación y entrevistas) 
Elaboración: Las autoras 
 
1.2.6 Matriz de evaluación de los factores internos (EFI) 
La Matriz de Evaluación de los Factores Internos (EFI), resume y evalúa las fortalezas y 
debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece una 
base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas.  
1.2.6.1 Elaboración de la matriz EFI 
La elaboración de una Matriz EFI consta de cinco pasos: 
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1. Clasificación de los Factores Críticos o Determinantes para el Éxito priorizando, las 
fortalezas y debilidades que afectan a la empresa. 
2. Asignación del peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy 
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el 
éxito en el desempeño de la organización de la empresa. Los factores que se consideren 
que repercutirán más en el desenvolvimiento de la organización llevaran los pesos más 
altos. La suma de todos los pesos asignados a los  factores debe sumar 1.0. 
3. Se asigna una calificación mínimo de 1 a un máximo de  4 a cada uno de los factores 
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si el factor representa una gran 
debilidad (calificación = 1), una debilidad leve (calificación = 2), una fuerza equilibrada 
(calificación = 3) o una gran fortaleza (calificación = 4). Así las calificaciones se refieren a 
la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se refieren al sector. 
4. Multiplicamos el peso de cada factor por su calificación correspondiente para determinar 
una calificación ponderada para cada variable. 
5. Se suma la calificación ponderada de cada variable para determinar el total ponderado de la 
organización entera. 
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Tabla 18 EVALUACION INTERNA 
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Fuente: Análisis externo (investigación y entrevistas) 
Elaboración: Las autoras 
 
 
1.2.6.2 Análisis de los resultados obtenidos en la matriz EFI 
Del análisis de resultados obtenidos en la Matriz EFI tenemos una ponderación de 2,2 lo que nos 
indica que la empresa internamente tiene debilidad leve en la gestión interna de las áreas: 
Infraestructura Gerencial, Evaluación de las finanzas, evaluación competitiva de los recursos 
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humanos, Tecnología, Evaluación de procesos de fabricación, área de comercialización y ventas, 
esto nos indica que la competitividad de la empresa con relación a otras fábricas de materiales de 
construcción utiliza procedimientos y procesos que tienen un grado de competitividad media. 
La debilidad con mayor ponderación se refiere a que no tienen sistemas adecuados de control de 
calidad. Del análisis realizado se desprende que la segunda debilidad es la carencia de un sistema 
de Planificación. 
Las mayores fortalezas de la Empresa Terraforte son: Adecuada productividad, el Adecuado uso de 
la tecnología para mejorar la producción y Productos de excelente calidad y durabilidad. 
2 ANÁLISIS EXTERNO 
Para la realización del análisis Externo procedemos a realizar el estudio del mercado de la 
construcción para su posterior segmentación, también realizamos el análisis de la competencia para 
con esta información realizar la matriz de evaluación de los factores externos (EFE). 
2.1 ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA 
Las escasas o inexistentes barreras de entrada hacen que en los últimos años haya crecido la 
competencia informal, con el aparecimiento de un sinnúmero de negocios en menor escala, que 
además de tener estructuras de gastos muy livianas pueden negociar mejor con clientes. 
La competencia es una herramienta de superación individual y grupal, que permite el desarrollo de 
los empleados con todo el entorno para poder obtener mejores resultados que se vean reflejados en 
la productividad de la empresa y superar así a la competencia.  
Alafadomus es la  principal competencia y se encuentra ubicada en  Guayas, Acuateja, Sinincay en 
Cuenca,  Arcimejo y  Decorteja en Loja,  teniendo mayores ventajas por su ubicación  en  el 
mercado del sur, por este motivo Terraforte debe acaparar el mercado de Pichincha y ciudades del 
alrededor por su cercanía. 
De acuerdo al análisis realizado a tres productos determinamos el siguiente comportamiento de la 
competencia. 
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Tabla 19 COMPETENCIA FACHALETAS 
 
EMPRESA PRODUCTO MEDIDAS PVP %D 
COMERCIAL 
QUIROZ 
TABLETAS 25 x 25 x 0,8 $ 10,30 HASTA 5% 
FACHALETAS 10 x 20 x 1,0 $ 5,50 HASTA 5% 
FACHALETAS 7 x 25 x 1,1 $ 9,70 HASTA 5% 
 
ALFA 
FACHALETA 7 x 25 x 0,8 $ 6,80 HASTA 12% 
TABLETA 
ROMANA 
20 x 10 x 0,8 $ 8,15 HASTA 12% 
 
SERVIGRES FACHALETA 7 x 25 x 0,7 $ 4,80 
PUESTO EN 
OBRA 
 
LOJANA 
FACHALETA 6 x 24 x 1,0 $ 9,80 5% 
FACHALETA 
VIDRIADA 
7 x 29 x 1,0 $ 11,30 5% 
 
NACIONAL 
FACHALETA 
NACIONAL 
7 x 29 x 1,0 $ 8,50  
 
COLOMBIA PESCADERO 7 x 29 x 0,8 $ 14,80 5% 
 
ALFADOMUS FACHALETA 7 x 29 x 1,0 $ 7,39 7% 
 
TERRAFORTE FACHALETA 7 x 29 x 1,1 $ 7,99 15% 
  
Fuente: Análisis de la competencia 
Elaboración: Las autoras 
 
También se ha tratado de contrarrestar la competencia utilizando una política de descuentos que le 
permite a la fábrica Terraforte satisfacer las necesidades de los clientes, y además atraer a más 
clientes en especial a constructores. 
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Tabla 20 COMPETENCIA FACHALETAS Y ADOQUINES 
 
EMPRESA PRODUCTO MEDIDAS 
RESIS-
TENCIA 
PVP 
% 
D 
P.F. 
MATERIAL 
RS 
ADOQUIN 
COLOR 
10 x 20 x 0,6 300 $ 10,00 15% 
ADOQUIN GRIS 10 x 20 x 0,6 300 $ 9,00 15% 
 
INDUBLOK 
ADOQUIN 
COLOR 
10 x 20 x 0,6 300 $ 850,00 5% 
 
HORMIPISOS 
ADOQUIN 
COLOR 
10 x 20 x 0,8 400 $ 12,69 3% 
ADOQUIN 
COLOR 
10 x 20 x 0,6 400 $ 10,06 3% 
ADOQUIN GRIS 10 x 20 x 1,0 400 $ 8,98 3% 
 
FABRIBLOK 
ADOQUIN 
COLOR 
10 x 20 x 0,7 300 $ 7,00  
ADOQUIN GRIS 10 x 20 x 0,7 300 $ 5,60  
 
ALFADOMUS 
ADOQUIN OLD 10 x 20 x 0,5 450 $ 17,77 5% 
ADOQUIN OLD 10 x 20 x 0,4 450 $ 16,50 5% 
 
TERRAFORTE 
ADOQUIN 
RECTO 
10 x 20 x 0,4 380 $ 12,00 20% 
ADOQUIN 
CUADRADO 
10 x 10 x 0,4 380 $ 12,00 20% 
  
Fuente: Análisis de la competencia 
Elaboración: Las autoras 
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COMPETENCIA TEJAS 
 
EMPRESA PRODUCTO MEDIDAS PVP 
CANT 
/M2 
% 
D 
SERVITEJAS 
LOJANA 34 x 16 x 1,0 $ 8,50 18 5% 
ARTESANAL 32 x 15 x 1,0 $ 3,60 34 0% 
ASFALTICA 35 x 35 x 2,0 $ 10,00 10 10% 
 
SERVITECHOS 
CUENCANA 35 x 16 x 1,0 $ 7,20 18 5% 
ECUATEJA 42 x 30 x 1,5 $ 11,50 10 5% 
 
TEJAS COTOPAXI 
ARTESANAL 36 x 18 x 1,0 $ 4,50 12 0% 
VIDRIADA 24 x 18 x 0,7 $ 1,40 24 0% 
VIDRIADA 34 x 18 x 0,7 $ 1,50 12 0% 
 
DEMACON ETERNIT 3,6 x 1,1 x 1,0 $ 14,62 1 PLANCHA 10% 
  
Fuente: Análisis de la competencia 
Elaboración: Las autoras 
 
2.2 ANÁLISIS DE SEGMENTOS DEL MERCADO 
El sector de la construcción se ve afectado de acuerdo a la situación económica que tenga el país 
pues si esta se encuentra en un buen nivel se verá reflejado en la construcción,  así dentro del sector 
inmobiliario la construcción de viviendas fue la partida que más creció durante el 2006, respecto al 
año anterior, según un informe del Banco Central de Ecuador. Las cifras pasaron de - 44% en el 
2005, al 1% en el 2006 y para el 2007 se  aumentó de 16 puntos en el mismo período. En el año 
2008, el sector de la construcción ingresó 1.811.050 millones de dólares al Producto Interno Bruto 
ecuatoriano. Este impulso se atribuye a la confianza que los inversionistas extranjeros han puesto 
en los proyectos inmobiliarios que están en marcha en Ecuador, además de las facilidades 
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crediticias actuales. A esta favorable situación también contribuyeron la estabilidad del costo de la 
mano de obra, el aumento de la demanda de vivienda y la adjudicación de nuevos contratos
16
. 
Dentro de las facilidades de crédito encontramos al organismo que está dinamizando el Sector de la 
Construcción que es el Banco del IESS (BIESS), a través del aumento del monto de los préstamos a 
los que pueden acceder los afiliados. Este hecho facilita la consecución de varios proyectos 
inmobiliarios, ya que los préstamos concedidos por el BIESS y la banca pública hacen más 
atractivo el crédito a través de tasas de interés más bajas y plazos de hasta 25 años. En 
consecuencia, el aumento del monto de préstamos facilita a las personas el acceso a otro tipo de 
casas, ya que en su mayoría estaban destinadas a adquirir viviendas que cuestan entre 40 y 50 mil 
dólares. Actualmente, el monto fijado por el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) para 
bienes raíces es de 100 mil dólares, el cual se podrá incrementar dependiendo de la capacidad de 
pago del afiliado
17
. 
Además, existe el compromiso del Gobierno Nacional en disminuir el déficit habitacional del país 
siguiendo el Plan Nacional del Buen Vivir, razón por la que se ha impulsado el desarrollo de 
programas habitacionales que contribuyen a la reactivación productiva de la economía, 
dinamizándola y apoyando al sector de la construcción
18
. 
Al realizar el análisis de mercado de la construcción y poder considerar el mercado potencial 
hemos procedido a obtener los datos sobre el número de empresas constructoras de Quito, para lo 
cual obtuvimos información   en la bases de datos de la Superintendencia de Compañías, en dónde 
constan registradas las 928 empresas constructoras existentes en la ciudad de Quito
19
. 
Después de determinar  este Universo de empresas procedemos a la segmentación del mercado. 
La agrupación, de acuerdo con algún comportamiento similar en el acto de compra, se denomina 
segmentación, la cual reconoce que el mercado consumidor está compuesto por individuos con 
diversidad de ingresos, edad, sexo, clase social, educación y residencia en distintos lugares, lo que 
los hace tener necesidades y deseos también distintos
20
.  
En el caso de nuestros productos se debe considerar que nuestro consumidor es de preferencia  
institucional, ya que se caracteriza por decisiones muy racionales, basadas en variables técnicas del 
producto como la calidad, el precio, oportunidad en la entrega, durabilidad, sin descartar a los 
constructores individuales. 
Para la segmentación de nuestros consumidores, tomamos en cuenta las siguientes variables: 
                                                     
16
 Diario el Universo del 20 de Enero del 2010.  Artículo: Sector de la Construcción es optimista por 
panorama en el 2010. 
17
 Superintendencia de Bancos 
18
 Según las estadísticas gubernamentales, desde el inicio del gobierno vigente se han entregado 
un total un total aproximado de 190.000 viviendas en diferentes planes. 
19
 Superintendencia de Compañías 
20
 Preparación y Evaluación de Proyectos, cuarta edición, Nassir Sapag Chain, pág. 61 y 62 
~ 81 ~ 
  
Variables Geográficas 
Esta requiere la división de los mercados, en diferentes unidades geográficas, como son países, 
estados y regiones, condados, ciudades o vecindarios. La empresa puede decidir operar en una o 
varias áreas geográficas o bien en todas pero poniendo atención a las variaciones locales en las 
necesidades y preferencias geográficas.  
Según lo anterior,  la variable geográfica más importante tomada en cuenta  para el presente estudio 
es: Constructores que realicen proyectos de vivienda en Quito. 
 
Variables Conductuales 
En la segmentación conductual, los compradores están divididos en grupos basados en sus 
conocimientos, actitudes, usos o respuestas hacia un producto. 
Analizando lo antes expuesto, se ha destacado lo siguiente: Constructores que tengan una actitud 
positiva hacia la utilización de tejas, tejuelos, fachaletas, ladrillos. 
Es necesario destacar que Terraforte tiene un mercado cautivo en la compañía Sevilla y Martínez 
Ingenieros C.A. Semaica, a través del Ingeniero Esteban Sevilla quien es su gerente General y 
socio de Terraforte, comprometido a la compra de sus productos para sus distintas obras y 
proyectos, los demás contratos  se  concretar mediante convenios verbales con grandes 
constructoras,  de esta manera la  producción que realiza Terraforte está dirigida  a  dos  nichos de 
mercado local fácilmente determinados, como lo son CONSTRUCTORAS que representa la venta 
directa y al por mayor pues utilizan sus productos para los proyectos grandes como son edificios, 
conjuntos habitacionales, casas, reconstrucción de casas antiguas, etc. FERRETERÍAS  que venden 
al por menor directamente   al consumidor final. 
 
Entre las principales constructoras clientes de Terraforte tenemos (Ver Tabla 21): 
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Tabla 21 PRINCIPALES CONSTRUCTORAS CLIENTES DE TERRAFORTE S.A. 
 
CONTACTO CONSTRUCTORA 
ING BOLIVAR CAMINO SEMAICA 
ING. DARWIN TERAN ROMERO Y PAZMINO 
ING. ENRIQUE ACOSTA CONSTRUACABADOS 
ING. ALFREDO VALDIVIEZO INMOCASALES 
IVAN RAMOS BALUARTE 
ING. CARLOS PACHECO ANDINO Y ASOCIADOS 
ING. ALEX  TAMAYO TAMAYO Y SOCIADOS 
ARQ. JHON PROANO PROANO  Y  ASOCIADOS 
ING.SANDRO SANTA CRUZ CONSTRUECUADOR 
ING. EDWIN REVELO CV CONSTRUCTORA 
GONZALO ENRIQUEZ FRANCISCO BELTRAN 
ARQ. LUCIA VASCONES ORDONEZ ARQUITECTOS 
ARQ. GALO MEJIA CONSTRUCTORA GMA 
ARQ. PATRICIO PONCE SOSA VALLLEJO 
ARQ. CATALINA MURRIAGUI CONSTRUCTORA CARRASCO 
ING. REINALDO ESTRELLA VITERI ESTRELLA ASOCIADOS 
  
Fuente: Análisis de la competencia 
Elaboración: Las autoras 
 
Terraforte ha logrado un ingreso al mercado con productos como teja y ladrillo llegando a alcanzar 
el 45%  del mercado de Quito
21
 seguido por Alfadomus con 40%, Acuateja y Sinincay con 10%, 
Arciamego, Decorteja con 5 %, y otros con el 5%, en cambio en Guayaquil el mercado se 
encuentra acaparado por Alfadomus con 95% ,Acuteja, Siningay, Terraforte y otros con el 5%. 
 
En el resto del país, Terraforte tiene una presencia en el mercado del 1%,  determinando que el 
mercado potencial es Quito,  Provincia de Pichincha y las provincias aledañas al estar situada la 
fábrica en esta ciudad, caso contrario en la provincia de Guayas y sur del Ecuador, la competencia 
tiene mayores ventajas pues sus fábricas se encuentran en este sector como Alafadomus principal 
competencia que se encuentra en  Guayas, Acuateja, Sinincay en Cuenca,  Arcimejo y  Decorteja 
en Loja,  teniendo mayores ventajas por su ubicación  en  el mercado del sur, por este motivo 
Terraforte debe acaparar el mercado de Pichincha y ciudades del alrededor por su cercanía. 
                                                     
21
 Ing. Ceramista Ángel Jami 
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2.3 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE) 
La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a la planificación estratégica 
resumir y evaluar la información económica, social, cultural, política gubernamental, jurídica, 
tecnología y competitiva según los requerimientos de la empresa. 
2.3.1 Elaboración de la matriz EFE 
La elaboración de una Matriz EFE consta de cinco pasos: 
1. Clasificación de los Factores Críticos o Determinantes para el Éxito priorizadas 
previamente, como son las oportunidades y amenazas que afectan a la fábrica Terraforte. 
2. Asignación del peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy 
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el 
éxito. Las oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas. La suma de todos 
los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0. 
3. Se asigna una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito 
con el objeto de indicar si las estrategias presentes en la empresa están respondiendo con 
eficacia al factor, donde  4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 
2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. “Las calificaciones se basan en la 
eficacia de las estrategias de la empresa. Así pues, las calificaciones se toman en cuenta el 
comportamiento de la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la 
industria”22. 
4. Multiplique el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. 
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización. 
 
 
 
 
 
 
                                                     
22
 PRENTICE, Hall. “Administración Estratégica”. Edición No 5.Buenos Aires, Republica Argentina. 
Año 2006.Pg: 144 
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Tabla 22 EVALUACION EXTERNA 
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Fuente: Análisis externo  
Elaboración: Las autoras 
 
Nota: Las calificaciones indican el grado de eficiencia con que las estrategias de la empresa 
responden a cada factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta por encima de la 
media, 2 = la respuesta es la media y 1 = la respuesta es mala. El total ponderado que puede 
obtener la empresa es 4.00 y el total ponderado más bajo posible es 1.00 y el valor promedio 
ponderado es de 2.5. 
 
~ 86 ~ 
 
Tabla 23 MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE) 
 
 
  
Fuente: Análisis externo  
Elaboración: Las autoras 
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2.3.2 Análisis de los resultados obtenidos en la matriz EFE 
En la evaluación externa se ha procedido a realizar la ponderación actual con color azul, mientras 
que la ponderación a futuro con el color verde. 
De acuerdo al resultado actual obtenido en el total azul tenemos en la matriz una ponderación de 2 
lo que nos indica que la empresa está en la mitad, esto  quiere decir  que las estrategias utilizadas y 
diseñadas en base a las oportunidades presentadas en el sector,  han desarrollado un cierto grado de 
competitividad media dentro del sector de materiales de la construcción, lo que le ha permitido 
mantenerse en el mercado pero no posicionarse como producto dentro de las expectativas de sus 
clientes. 
 
Dentro de las amenazas que tiene la empresa que no le  permite lograr un mayor posicionamiento a 
la fábrica Terraforte en la ciudad de Quito tenemos: Existe poca publicidad de la marca; 
Aparentemente el producto no se diferencia con los de la competencia; existe fuerte competencia 
que se debe a una alta concentración de competidores. 
 
Por lo expuesto anteriormente se plantea la necesidad de establecer una planificación estratégica 
dentro de la empresa a largo plazo, enfocando y analizando cuidadosamente oportunidades como 
son el crecimiento del mercado, que genera un alto ingreso para la empresa y potenciar la presencia 
de clientes corporativos. 
3 ANÁLISIS FODA 
El propósito del FODA es generar estrategias alternativas factibles, mas no seleccionar o 
determinar cuáles son las estrategias a utilizar. El análisis de la matriz FODA Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los 
gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias:  
 
Las fortalezas y oportunidades (FO), fortalezas y amenazas (FA), debilidades y oportunidades 
(DO) y debilidades y amenazas (DA).  
FO: Aprovechar las Oportunidades del entorno en función de las Fortalezas empresariales. Son 
estrategias que permiten acoger las oportunidades para aumentar el impacto que tiene las fortalezas, 
y realizar estrategias para el crecimiento de la organización. 
DO: Superar las Debilidades transformándolas en fortalezas para poder aprovechar las 
Oportunidades. Son estrategias que permiten tomar en consideración las oportunidades que ofrece 
el mercado y el ambiente externo, para reducir o eliminar las debilidades de la organización.  
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FA: Utilizar las Fortalezas para contrarrestar las Amenazas. Son estrategias que permiten acoger las 
amenazas que al relacionarlas con las fortalezas permiten hacer estrategias que hagan que las 
amenazas no afecten a la organización, o realizar estrategias para evitar el incremento de las 
debilidades y desequilibrio de la empresa. 
DA: Reducir las Debilidades o transformarlas en fortalezas de tal manera que el impacto de las 
amenazas sea mínimo. Son estrategias que permiten que las amenazas que ofrece el mercado y el 
ambiente externo, no afecten mas a la organización ni incrementen las debilidades.  
Son estrategias que permiten tomar en consideración las oportunidades que ofrece el mercado y el 
ambiente externo, para reducir o eliminar las debilidades de la organización. Transformando la 
debilidad en una fortaleza de acuerdo a las estrategia generadas en la empresa. 
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Tabla 24 MATRIZ FODA 
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Fuente: Análisis Externo 
Elaboración: Las autoras 
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4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
4.1 ENFOQUE ESTRATÉGICO 
El enfoque estratégico estudia la planificación estratégica que es un instrumento utilizado por la 
gerencia para desarrollar planes en periodos establecidos y permitirle a la empresa una relativa 
certidumbre en un entorno cambiante y competitivo. 
La planificación  estratégica es importante por lo siguiente: 
 Propicia el desarrollo de la empresa 
 Reduce al máximo los riesgos 
 Maximiza el aprovechamiento de los recursos (administra adecuadamente los recursos sean 
estos económicos materiales humanos y tecnológicos) 
 Da la estabilidad a la organización para que se cumpla la misión por la cual fue creada la 
empresa 
 Se puede desarrollar los tres tipos de control según lo planeado (control antes de planificar, 
control al momento de desarrolla la planificación y control después de planificar –
retroalimentación) 
 Da dirección a las actividades de la empresa. 
 Reduce la incertidumbre. 
 Minimiza el desperdicio y redundancia. 
 Reduce el impacto del cambio. 
  
4.1.1 Visión 
 
“Nuestra Visión es posicionarnos en el mercado como una empresa líder en el 2013,  mediante la 
gestión optima de recursos y comprometida con la satisfacción de sus clientes, mediante la 
fabricación y  comercialización de materiales de construcción alternativos e innovadores que 
permitan mejorar la calidad de vida de la comunidad.” 
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4.1.2 Misión 
 
“Ofrecer productos  de arcilla para el sector de la construcción, mediante la fabricación y 
comercialización de materiales alternativos e innovadores, que permitan la edificación  de 
inmuebles que mejoren la calidad de vida de la comunidad.” 
 
 
4.1.3 Valores 
La empresa basa sus actividades en los siguientes valores: 
 Actitud mental positiva → Disposición de ánimo para contribuir  positivamente al 
engrandecimiento de la empresa 
 Disciplina →Respeto a las normas internas de la empresa y a las normas de calidad del 
producto 
 Compromiso →Para brindar el mejor producto 
 Flexibilidad →Capacidad para adecuarse velozmente a los cambios en los procesos de 
trabajo, ambiente y nuevas tareas manteniendo un buen desempeño.  
 Simplicidad →Hacer más sencillas o más fáciles nuestras actividades pero con los mejores 
resultados  
 Persistencia →Con la idea firme de superar las expectativas de los clientes 
4.2 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
La formulación estratégica es un sistema integral que se fundamenta en la medición que da claridad 
a la estrategia, la medición es utilizada para comunicar mejorar y aprender, la estrategia es una 
serie de relaciones causa y efecto. 
4.2.1 Definición estratégica 
Para el presente estudio se utiliza las siguientes definiciones estratégicas: 
 Objetivos Estratégicos. 
 Estrategia 
 Indicadores 
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4.2.1.1 Objetivos estratégicos 
Los Objetivos Estratégicos son enunciados concretos que definen específicamente lo que tenemos 
que lograr, Describen la dirección e impacto que queremos lograr con nuestra estrategia. 
Los objetivos son enunciados que expresan metas logros o resultados que se quieren cumplir en un 
periodo determinado de tiempo. Las características de los objetivos estratégicos son: 
 MediblesAlcanzables pero desafiantes 
 Plazo de finalización 
 Específicos  
 Relevantes 
Tabla 25 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
 
  
Fuente: Análisis de las Autoras 
Elaboración: Las autora 
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4.2.1.2 Estrategias 
La estrategia empresarial en una palabra, es ventaja competitiva. El único propósito de la 
planificación estratégica es permitir que la empresa sea tan eficientemente como sea posible, una 
ventaja sostenible sobre sus competidores. La estrategia corporativa supone así, un intento de 
alterar las fortalezas relativas de la compañía para distanciarse de sus competidores de la manera 
más eficiente
23
. La estrategia es el medio que nos permite alcanzar la Visión de la manera más 
eficiente. Se ha tomado como línea base el análisis FODA para proceder a determinar las 
estrategias, teniendo el siguiente resultado: 
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 Kenichi Ohmae. The mind of Strategist 
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Tabla 26 DETERMINACION DE ESTRATEGIAS DESDE EL ANALISIS FODA 
 
 
  
Fuente: Análisis  
Elaboración: Las autoras 
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En el caso de la Fábrica Terraforte hemos determinado las siguientes estrategias: 
Tabla 27 ESTRATEGIAS DETECTADAS EN LA EMPRESA TERRAFORTE 
 
 
  
Fuente: Análisis  
Elaboración: Las autoras 
 
4.2.1.3 Normas que aplica la empresa en la producción 
En cuanto a la aplicación de normas para la elaboración del producto se encuentra la Norma 
Ecuatoriana INEN, referente a la fabricación de ladrillos cerámicos: 
INEN 0292:78.- Muestreo 
INEN 0293:78.- Definiciones, clasificación y condiciones generales, 
INEN 0294:78.- Determinación de la resistencia a la compresión, 
INEN 0295:78.- Determinación de la resistencia a la flexión, 
INEN 0296:78.- Determinación de absorción de la humedad, 
INEN 0297:78.- Requisitos. 
Esta norma se aplica a los ladrillos cerámicos fabricados de arcilla moldeada y cocida. No se aplica 
a los ladrillos refractarios o fabricados con materiales sílico-calcáreos. 
4.3 BALANCE SCORDCARD 
Para la identificación de los indicadores de gestión que permitan implementar la planificación 
estratégica en la fábrica Terraforte  esta tesis utiliza la metodología del Balanced Scorecard (BSC) 
establecida por los autores  Kaplan y Norton.  
El Balanced Scorecard o Cuadro de Comando Integral, es un modelo de gestión estratégico- 
operacional, que permite desarrollar, comunicar e implementar una estrategia, posibilitando la 
obtención de resultados a corto y mediano plazo. 
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Además es una Metodología que permite gerenciar la implementación de un Plan Estratégico o el 
Gerenciamiento de Proyectos y trasladarlos a la acción. 
De acuerdo a estudios especializados el mayor problema de las organizaciones es no poder 
implementar con éxito el plan estratégico. Pues no es tan importante que el plan estratégico sea 
excelente sino que pueda ser implementarlo. “Menos del 10% de las estrategias formuladas 
eficazmente se ejecutan eficazmente.” (Tomado presentación Dr. David Norton Quito 2 y 3 de 
Octubre del 2003). 
Las organizaciones fallan al ejecutar la estrategia porque esta no está descrita claramente. 
 El 95% de la fuerza laboral típica no comprende la estrategia 
 El 60% de las organizaciones no enlazan los presupuesto y la estrategia 
 El 70% de las organizaciones no vinculan los incentivos de los mandos medios con la 
estrategia 
 El 85% de los equipos de ejecutivos invierten menos de una hora al mes para discutir la 
estrategia 
La estrategia es difícil de describir porque actualmente la fuente para generar valor (para clientes o 
accionistas) ha pasado de los activos tangibles a los intangibles.  
Pues de acuerdo a análisis de Brookings Institute a 500 empresas del indice S&P
24
 en el 2002 el 
porcentaje de valor del mercado correspondía el 80% para los activos intangibles. Y nuestros 
sistemas de medición fueron diseñados para administrar activos  (financieros) tangibles. 
Siendo el BSC un sistema de medición táctico u operativo también permite un proceso de cambio 
para lograr  implementar la estrategia y la visión a largo plazo. La medición nos permite clarificar 
los conceptos vagos. A la estrategia se le puede describir como una serie de relaciones causa – 
efecto que nos sirve para describir la conversión de los activos intangibles en resultados tangibles. 
El BSC se sustenta en las cuatro perspectivas de una organización (Finanzas, Clientes, Procesos 
internos y Aprendizaje) para gestionar la visión y la estrategia. 
 
 
 
 
 
 
                                                     
24
 El índice S&P también conocido como S&P 500 es uno de los índices bursátiles más 
importantes de Estados Unidos debido a que se le considera el índice más representativo de la 
situación real del mercado. 
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Tabla 28 CUADRI DE MANDO INTEGRAL VISION Y ESTRATEGIA 
 
Visión
 y 
Estrategia
Finanzas
¿Como deberiamos 
aparecer ante 
nuestros accionistas 
para tener éxito 
financiero?
Aprendizaje
¿Como 
mantendremos y 
sustentaremos 
nuestra capacidad 
de mejorar y cambiar 
para alcanzar 
nuestra visión?
Procesos internos
¿En que procesos 
debemos ser 
excelentes para 
satisfacer a 
accionistas y 
clientes?
Clientes
¿Como deberiamos 
aparecer ante 
nuestros clientes 
para alcanzar 
nuestra Visión?
Fuente: ROBERT S. KAPLAN, DAVID P. NORTON. Cuadro de Mando Integral. Página 22
 
  
Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton. Cuadro de Mando Integral Pág. 22 
Elaboración: Robert S. Kaplan, David P. Norton 
 
El BSC comprende los siguientes  principios de gestión decisivos: 
1. Transformar la visión, misión junto con los valores y políticas en resultados buscados por 
los accionistas y clientes, con procesos efectivos y recursos humanos motivados y 
preparados (Las cuatro perspectivas del BSC). Aquí traducimos las estrategia a términos 
operativos 
2. Comunicar y  Vincular (con recompensas) los objetivos e indicadores estratégicos.  
3. Planificar y Establecer objetivos estratégicos alineados con las iniciativas estratégicas. 
Estos objetivos e iniciativas deben generar  valor para la organización el cual crea valor 
para el cliente externo y valor para el cliente interno (dentro de la organización) 
4. Promover el feedback y formación estratégica (Aprendizaje). Este principio con 
comunicación, recompensas y creando conciencia estratégica se logra que todos en la 
organización trabajen en la estrategia. 
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Estos principios nos permiten la administración del desempeño que posiciona a la estrategia en el 
centro del proceso. Desde luego que el equipo directivo debe incentivar el cambio organizacional 
con liderazgo, creando un clima laboral adecuado, cambiando la cultura organizacional y 
asumiendo responsabilidades para que esto se desarrolle dentro de un ambiente de mejoramiento  y 
administración de la estrategia continua. 
 
Tabla 29 CUADRO DE MANDO INTEGRAL BSC 
 
Clarificar y traducir 
la Visión y la 
Estrategia
•Clarificar la Visión
•Obtener consenso
Planificación y 
establecimiento de 
objetivos
•Establecer objetivos
•Alineación de 
iniciativas
•Asignación de 
recursos
•Establecimiento de 
metas
Formación y 
feedback 
estratégico
•Articular la Visión
•Proporcionar 
feedback
•Facilitar la 
formación y revisión 
estratégica
Comunicación
•Comunicar y educar
•Establecimiento de 
objetivos
•Vinculación de 
recompensas con 
indicadores de 
actuación
BSC
Fuente: ROBERT S. KAPLAN, DAVID P. NORTON. Cuadro de Mando Integral. Página 24
 
  
Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton. Cuadro de Mando Integral Pág. 24 
Elaboración: Robert S. Kaplan, David P. Norton 
 
Por lo visto para que el BSC sea efectivo debe estar vinculado a la estrategia y por ende estar 
vinculado al proceso de administración y  además contar con el apoyo y soporte de los ejecutivos y 
la alta dirección. 
Para determinar cuántas perspectivas se va a utilizar, se debe analizar quienes son los Stakeholders 
Involucrados con mayor relevancia a los intereses de tu organización  
Stakeholders: es el conjunto de partes interesadas que pueden afectar o verse afectadas por las 
consecuencias de las decisiones que tome tu organización. 
 Sociedad 
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 Comunidad  
 Gobierno 
 Proveedores 
 Competidores 
 Personal o Colaboradores 
 Etc. 
Los cuales son agrupados bajo el concepto de afinidad como son: 
Finanzas → Accionistas – Propietarios  
Clientes → Clientes – Comunidad – Gobierno – etc.  
Procesos → Proveedores, aliados estratégicos  
Aprendizaje → Colaboradores, Innovación – Tecnología  
4.3.1 Perspectiva financiera 
Esta perspectiva incorpora la visión de los accionistas a corto, mediano y largo plazo y mide la 
creación de valor de la empresa. Valora uno de los objetivos más relevantes de las organizaciones 
con ánimo de lucro, que es, precisamente, crear valor para los accionistas o propietarios de la 
Organización.  
La intención de la perspectiva es agrupar por afinidad los Objetivos financieros para visualizar los 
resultados deseados. 
4.3.2 Perspectiva del cliente 
Con esta perspectiva, la organización se ve obligada a redefinir los estándares de manera que se 
ajusten a las necesidades del cliente Esta perspectiva ayuda a entender el negocio a través de cómo 
nos observan los clientes, es fundamental medir que tan capaces somos de retenerlos y de satisfacer 
sus necesidades.  
4.3.3 Perspectiva de procesos 
Se refiere a aquella perspectiva que construye la excelencia en cada uno de los departamentos de la 
organización. Lo principal es enfocar las operaciones internas críticas que permiten satisfacer al 
cliente. Cada empresa tiene un conjunto único de procesos para crear valor para sus clientes y 
producir buenos resultados financieros (cadena de valor del proceso interno). 
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4.3.4 Perspectiva de aprendizaje e innovación 
En esta perspectiva se plantea lo importante que es para las empresas incluir dentro de sus valores y 
formas de medición la capacidad de mejorar con el tiempo.  
Los objetivos de esta perspectiva sirven de base para alcanzar los objetivos ambiciosos de las 
restantes perspectivas, por lo que es necesario analizar las siguientes  variables como son: 
 Competencia de los empleados 
 Capacidad de los Sistemas de Información 
 Cultura Organizacional 
 Motivación 
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Gráfico 17 PERSPECTIVAS DEL CMI Y EXPECTATIVAS DE LA EMPRESA 
 
 
  
Fuente: Programa BSC 
Elaboración: Las Autoras 
 
4.3.5 Herramientas del cuadro de mando integral 
4.3.5.1 LA CADENA DE VALOR 
Michael Porter propuso la cadena de valor como la principal herramienta para identificar fuentes de 
generación de valor para el cliente. Para analizar las fuentes de generación de valor y además la 
ventaja competitiva se utiliza a cadena de calor como medio sistemático de examinar todas las 
actividades. 
La Empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es diseñar, producir, comercializar, entregar y 
apoyar a su producto o servicio. 
EXPECTATIVA DEL ACCIONISTA 
FINANZAS 
Para satisfacer a nuestros accionistas 
¿Qué objetivos financieros debo lograr? 
CLIENTE 
Para lograr la rentabilidad ¿Cómo debemos 
satisfacer los requerimientos de los clientes? 
PROCESOS INTERNOS 
Para satisfacer a nuestros clientes ¿En qué 
procesos internos debemos de ser excelentes? 
APRENDER E INNOVAR 
Para asegurar la eficiencia en nuestros procesos 
¿cómo debemos desarrollar, y motivar  a nuestro 
personal? 
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La cadena de valor categoriza las actividades que producen valor añadido en la organización. Las 
actividades primarias se dividen en: logística interna, operaciones, logística externa, ventas y 
marketing y servicios. Estas actividades son apoyadas por las actividades: dirección de 
administración, dirección de recursos humanos, desarrollo de tecnología y abastecimiento. Para 
cada actividad de valor añadido han de ser identificados los generadores de costes y valor. 
4.3.5.1.1 Logística Interna 
Actividad relacionada con la recepción, almacenamiento, distribución interna y devolución de las 
materias primas.  Los principales costos de esta actividad están asociados al flete, almacenamiento, 
costos de insumo y mano de obra. El valor se genera principalmente en el almacenamiento de 
grandes volúmenes, administración y conocimiento técnico de estos. 
En el caso de la Empresa Terraforte S.A. la logística interna es una herramienta vinculada con el 
proceso de producción  ya que está relacionada con los costos de recepción de materias primas, su 
almacenamiento, distribución en el proceso productivo y la devolución si estas no cumplen con los 
parámetros requeridos por la empresa. La empresa maneja controles de ingreso de las diferentes 
materias primas para dar valor inicial, a los inventarios de materia prima valor que permite conocer 
los costos de materia prima.  
4.3.5.1.2 Operaciones:  
Esta actividad es desarrollada en cada planta, específicamente se relaciona con la dosificación, 
mezcla y preparación  de los productos.  Se considera que este punto es uno de los  que genera 
mayor valor para el cliente, puesto que es la actividad principal del proceso productivo, es decir, la 
que permite que los insumos se transformen el producto final, previo la distribución de estos. Los 
costos de actividad, están relacionados a los operacionales. 
Constituye la parte principal de generación de costos y de valor agregado del producto pues 
constituyen los procesos de molienda, extrusión, secado y horno de los productos en cada una de 
sus fases del procesos productivo de la empresa Terraforte S.A., constituye el proceso en el que las 
materias primas se convierten en producto elaborado listo para ser distribuido para el cliente,  
determinándose en esta etapa el producto tipo A, tipo B, la rotura y desperdicio, conociendo si el 
proceso fue rentable y beneficioso para la empresa, con un producto que cumpla las expectativas 
del cliente. 
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4.3.5.1.3 Logística Externa:  
En esta actividad la empresa marca la diferencia, tiene relación con la distribución física del 
producto a los clientes, en especial con la programación de los despachos, contacto directo con el 
cliente y descarga del producto. El valor que se genera es que el cliente puede contactarse con la 
empresa y poder programar, modificar y/o eliminar algún despacho. 
La satisfacción del cliente de Terraforte S.A. se ve realizada cuando el producto llega a su obra, por 
eso la empresa se preocupa al  ofrecer a transportistas que llevan el producto de una manera rápida 
eficiente y oportuna a los clientes a precios convenientes y q no encarecen el producto, la empresa 
se encarga de coordinar los despachos tanto con el cliente como con el transportista para evitar 
confusiones y demoras en los despachos, de acuerdo a los requerimientos y necesidades del cliente. 
4.3.5.1.4 Marketing y Ventas:  
Las principales funciones realizadas por Marketing y Ventas son: 
 Buscar clientes. 
 Recibir los pedidos de los clientes. 
 Generar cotizaciones. 
 Publicidad y promoción. 
Se ha identificado en la empresa Terraforte S.A. grandes falencias en el desarrollo de esta actividad 
ya que no se posee una estrategia en la búsqueda de clientes, los ejecutivos de ventas solo se 
incentivan a vender cada vez más, sin importar la capacidad de producción, cabe resaltar que 
Terraforte S.A. no tiene una área de Marketing ya que ni siquiera a participado en las diferentes 
Ferias de la construcción, dejando de percibir los beneficios que esta conlleva.  
Por tanto  que si bien existe un valor generado, este podría ser mucho más, posibilitando que estas 
aéreas se desarrollen. 
4.3.5.1.5 Servicio: 
 Esta actividad está asociada a la prestación de servicios que permite cautivar y generar lealtad con 
los clientes, relacionada con: control de calidad de los productos, servicios de muestreo, etc.  
Actividad que genera bastante valor al cliente, puesto que la mayoría de sus funciones pretende 
establecer una relación cercana y de ayuda en la solución de problemas o discrepancias con el 
cliente. Terraforte S.A. busca siempre generar lealtad a los productos, al producirlos con la mejor 
calidad y siempre buscando innovarlos cada día.  
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4.3.5.1.6 Actividades de apoyo 
Cabe señalar que para la realización de cada una de estas actividades primarias, es necesario 
generar estrechas relaciones entre si y también con las actividades de apoyo como tenemos: 
4.3.5.1.6.1 Compras: 
 En Terraforte S.A. se buscas abastecer de los insumos necesarios a cada departamento se cotiza, 
negocia y adquiere con los proveedores las materias primas.  El valor en esta actividad de apoyo,  
es mantener el stock de insumos en los rangos estipulados, también se preocupa de adquirir los 
insumos administrativos al menor costo. 
4.3.5.1.6.2 Desarrollo Tecnológico:  
Actividad realizada por el Área Técnica de la empresa, busca determinar y mejorar la calidad de las 
materias primas, desarrollar nuevos productos y disminución de costos. La búsqueda de nuevos 
productos Terraforte S.A. ha implementado un moderno sistema de producción de cerámica roja. 
4.3.5.1.6.3 Recursos Humanos:  
El departamento de recursos humanos tendría las siguientes funciones: 
 Recibe requerimientos de personal de áreas. 
 Selecciona personas en función de dichos requerimientos. 
 Labores administrativas en relación a R.R.H.H. 
 Control de asistencia y puntualidad de los trabajadores. 
 Organiza labores de capacitación. 
La empresa Terraforte S.A. no ha puesto mucho énfasis en el ambiente laboral del recurso humano 
y su estabilidad dentro de la empresa, dejando a un lado su direccionamiento al no implementar un 
departamento de Recursos Humanos,   siendo esta una de las aéreas principales de apoyo y control 
para orientar en los procedimientos que deben seguir para generar valor dentro de la compañía. 
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Gráfico 18 CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA TERRAFORTE S.A. 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
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4.3.5.2 CINCO FUERZAS DE PORTER 
Gráfico 19 CINCO FUERZAS DE PORTER 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Empresa Terraforte S.A. 
Elaboración: Las Autoras 
 
 
Cuando realizamos el análisis de los competidores empleamos el modelo de las 5 fuerzas de Porter 
para observar el entorno del negocio fin de hacer una evaluación de los aspectos que componen el 
entorno del negocio, desde un punto de vista estratégico. Todo esto se hace en base a factores como 
proveedores, compradores, servicios sustitutos, rivalidad entre los competidores y participantes 
potenciales, localizados en la ciudad de Quito con los cuales comparte mercado la empresa. 
 
Desde el punto de vista de Porter existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de 
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. Estas cinco fuerzas de Porter 
son las siguientes 
 
Competidores de la 
industria 
 
Rivalidad entre 
empresas actuales 
 
Proveedores 
 
Compradores 
Sustitutos 
Participantes 
potenciales 
Poder 
negociador de 
los 
proveedores 
 
Amenaza de 
productos o 
servicios 
sustitutos 
 
Poder 
negociador de 
los 
compradores 
 
Riesgo de 
nuevas 
empresas 
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4.3.5.2.1 AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES.  
 
El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no 
de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para 
apoderarse de una porción del mercado. 
 
El ingreso de nuevos competidores en la venta de materiales de arcilla para la construcción es poco 
atractivo ya que el mercado de la construcción la lideran empresas como Alafadomus , Acuateja, 
Sinincay,  Arcimejo y  Decorteja empresas que  generan fuertes barreras de entrada en el mercado, 
todo esto se determinó en el análisis externo realizado. Además se realizó un diagnostico en cuanto 
a las amenazas que deben enfrentar como: identidad de marca, necesidades de capital, saturación 
del mercado.  
 
4.3.5.2.2 LA RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES.  
 
Será difícil competir cuando los participantes del segmentos estén bien posicionados, pues se esta 
enfrentando a luchas de precios, campañas publicitaria agresivas, promociones 
 
La existencia de empresas fuertes  como Alafadomus en Guayas y Acuateja, Sinincay en Cuenca,  
Arcimejo y  Decorteja en Loja, que si bien es cierto generan rivalidad por sus agresivas 
promociones, hacen que el segmento de mercado sea dinámico. Es este dinamismo lo que permite a 
Terraforte competir, teniendo esta fábrica un mercado cautivo en las constructoras de Quito debido 
a que  las empresas de la competencia se encuentran localizadas en otras ciudades del Ecuador. 
También la competencia respecto al principal producto al que está dedicado Terraforte (ladrillo de 
cara vista) es muy limitada. 
 
4.3.5.2.3 PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES.  
 
Cuando los proveedores imponen condiciones de precio y tamaño del pedido es complicado 
manejar las compras de materiales mucho más aún si  el insumo es primordial para la elaboración 
de los productos es decir si  no existen sustitutos o son pocos y el costo es alto.  
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Los proveedores de insumos  para la elaboración de los productos de Terraforte son de la región. 
Además se lleva a cabo una política de negociación con los proveedores mediante acuerdos para el 
cumplimiento del servicio, así por ejemplo se puede mencionar a los proveedores del aserrín, ya 
que este insumo es utilizado como combustible para la quema del producto, con el transportista 
para la entrega el producto terminado y para el transporte de la arcilla desde la mina hasta la planta 
de procesamiento. La mina de la cual se extrae la arcilla es parte de la empresa.  
 
 
4.3.5.2.4 PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES.  
 
A mayor organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción 
de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la empresa tendrá una disminución en 
los márgenes de utilidad. La situación se hace más crítica si a las organizaciones de compradores 
les conviene estratégicamente integrarse. 
 
Las empresas constructoras se encuentran agremiadas en la Cámara de construcción de Pichincha 
lo que no le permite a Terraforte subir los precios de una manera exagerada, también se exige 
calidad y durabilidad del producto, motivo por el cual la Fábrica ha procedido a mejorar su 
tecnología con la adquisición de nuevas maquinarias para el perfeccionamiento de sus productos. 
 
4.3.5.2.5 AMENAZA DE INGRESO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS.  
 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la empresa. 
 
Aunque existen sustitutos como como la madera, bloques de cemento, entre otros, el ladrillo de 
arcilla no se quema, no es conductor de calor y no se calcina en altas temperaturas. Permite un 
aislamiento térmico ideal, no permite el paso del frío o del calor al interior de la vivienda. 
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4.3.5.3 Mapa estratégico 
Para la construcción de los  mapas estratégicos se sigue la  metodología  explicada en la creación 
de mapas estratégicos del marco teórico se aplica para la creación de los mapas estratégicos de la 
Empresa Terraforte S.A. 
 
La construcción de los mapas estratégicos se realizo conjuntamente con los directivos y ejecutivos 
de la Empresa Terraforte S.A.  en base a reuniones y talleres de trabajo. 
 
Para facilitar la identificación de las relaciones causa - efecto en los diferentes mapas estratégicos 
de Terraforte, los objetivos o indicadores (causa - efecto) se han codificado utilizando la siguiente 
nomenclatura. 
 
Tabla 30 NOMENCLATURA DEL MAPA ESTRATEGICO 
 
 
  
Fuente: Programa BSC 
Elaboración: Las Autoras 
 
Explicación mapa estratégico corporativo de la Empresa Terraforte S.A.: este mapa estratégico es 
resumen macro de cómo la organización se compromete a cumplir con los objetivos de la 
estrategia. Con este enfoque los altos directivos y ejecutivos, esperan en el corto plazo, cumplir con 
las expectativas propuestas y así ir alcanzando la visión de largo plazo. 
 
Podemos observar en éste mapa estratégico que el propósito o razón de ser de la organización es  
“Incrementar la rentabilidad” (efecto final) la cual está sustentada en las estrategias de incrementar 
el valor de la fábrica y Minimizar costos mediante negociación con los proveedores. Estas 
estrategias se sustentan en objetivos financieros (causas) que son: “Incrementar la rentabilidad; 
Aumentar los ingresos por ventas; Aumentar el valor para el accionista; Disminuir costos de 
producción; Optimizar el presupuesto. 
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Los objetivos financieros se sustentan en los objetivos de las perspectivas de cliente que son: 
Desarrollar canales de comercialización utilizando las redes sociales. Satisfacer las necesidades de 
los clientes Reducir plazos de entrega de productos. 
 
Los objetivos del cliente se complementan con los objetivos de procesos los cuales son: 
Administrar sistemas de información validada de los procesos; Optimizar el uso de los Recursos, 
Mejorar la estructura organizativa Controlar y evaluar los procesos Seleccionar al personal idóneo 
para integrarlo  a la empresa Ejecutar programa de Capacitación. 
 
Finalmente todo se integra con la perspectiva de  aprendizaje cuyas estrategias son: Impulsar la 
investigación de mercados y el desarrollo Rendición de cuentas por parte de gerencia Optimizar la 
plataforma tecnológica. 
 
De acuerdo al mapa estratégico observamos  como los objetivos a través de la relaciones causa - 
efecto actúan con sinergia para cumplir lo propuesto en la estrategia. Se observa que muchos 
objetivos pasan de ser causa a efecto según el cumplimiento de otro objetivo causa. 
 
Este método de descripción utilizado en el mapa estratégico, que presentados a continuación (Ver 
Gráfico 20). 
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Gráfico 20 MAPA ESTRATÉGICO FÁBRICA TERRAFORTE 
 
 
  
Fuente: Análisis  
Elaboración: Las autoras 
 
4.3.5.4 Matriz de cuadro de mando integral 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es también conocido con sus sinónimos Balanced Scorecard 
(BSC) o como  Tablero de Comando. “Es un MODELO DE GESTIÓN y es una METODOLOGÍA 
que permite gerenciar la implementación de un Plan Estratégico o el Gerenciamiento de Proyectos 
y trasladarlos a la acción”. Para el caso de la Empresa Terraforte tenemos el siguiente cuadro de 
mando integral. Luego de crear los objetivos y las estrategias procedimos a fijar indicadores de 
gestión. 
KPI: Key Perfomance Indicators, o sea Indicadores de desempeño muestran la situación actual de 
la empresa pueden ser cuantificables o no. Tienen tres estados que son: Peligro, Precaución, Meta. 
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Podemos observar en este mapa estratégico que el propósito o razón de ser de la Fabrica Terraforte 
es incrementar la rentabilidad (efecto final) la cual está sustentada en las estrategias de incrementar 
valor de la fabrica y minimizar costos mediante negociación con los proveedores. 
 
Estas estrategias se sustentan en los objetivos financieros (causas) que son: “Incrementar la 
rentabilidad; Aumentar los ingresos por ventas, aumentar el valor para el accionista, disminuir 
costos de producción; Optimizar el presupuesto. 
 
Los objetivos financieros se sustentan en los objetivos de las perspectivas de cliente que son: 
Desarrollar canales de comercialización utilizando las redes sociales. Satisfacer las necesidades de 
los clientes Reducir plazos de entrega de productos. 
 
Los objetivos del cliente se complementan con los objetivos de procesos los cuales son: 
Administrar sistemas de información validada de los procesos; Optimizar el uso de los recursos, 
mejorar la estructura organizativa controlar y evaluar los procesos, seleccionar al personal idóneo 
para integrarlo a la empresa Ejecutar programa de Capacitación. 
 
Finalmente todo se integra con la perspectiva de aprendizaje cuyas estrategias son: Impulsar la 
investigación de mercados y el desarrollo Rendición de cuentas por parte de gerencia Optimizar la 
plataforma tecnológica. 
 
De acuerdo al mapa estratégico observamos como los objetivos a través de las relaciones causa –
efecto actúan con sinergia para cumplir lo propuesto en la estrategia. Se observa que muchos 
objetivos pasan de ser causa a efecto según el cumplimiento de otro objetivo causa. 
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Tabla 31 MATRIZ DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
~ 115 ~ 
 
~ 116 ~ 
“Es un MODELO DE GESTIÓN y es una METODOLOGIA que permite gerenciar la 
implementación de un Plan Estratégico o el Gerenciamiento de Proyectos y trasladarlos a la 
acción”. 
 
Luego de crear los objetivos y las estrategias procedimos a fijar indicadores de gestión, indicadores 
de desempeño muestran la situación actual de la empresa pueden ser cuantificables o no. Tienen 
tres estados que son: Peligro, Precaución, Meta. Luego del análisis de estos estados del Cuadro de 
Mando Integral se desprende la priorización de las iniciativas con las que debe partir la gestión de 
la planificación estratégica desde las cuatro perspectivas que son las siguientes: 
 
Desde la Perspectiva Financiera y después del análisis realizado conjuntamente con los directivos y 
empleados de la Fábrica Terraforte, procedimos a medir cada uno de los objetivos determinando las 
siguientes metas: 
 
Priorizamos el objetivo incrementar la Rentabilidad, el  mismo que tiene el siguiente indicados, 
índice de liquidez que de acuerdo a los estadales aceptados por las empresas debería estar entre el 
1.5% y el 2%, por lo tanto determinamos  las siguientes metas partiendo de un inicial del 1% y 
luego obtener para el 2011 el 1.5%, para el año 2012 el 2%; para el año 2013 el 3%. Las alertas de 
semaforización de acuerdo a los colores Peligro (rojo), Precaución (amarillo), Meta (verde) que nos 
permitirán tomar decisiones gerenciales que lleven a cumplir con las metas establecidas. 
 
Otro objetivo es aumentar los ingresos por ventas que tiene dos indicadores que son: Valor en 
dólares y variación de ventas, priorizamos el indicador de variación en ventas y comenzamos con 
un valor inicial de incremento en ventas del 5%, para sugerir a los directivos en el año 2011 el 6%; 
en el año 2012 el 7%; en el año 2013 el 8%; 
 
El siguiente objetivo es aumentar el valor para el accionista priorizando el indicador de eficiencia 
que para el inicio tiene un valor del 30 para el año 2011; para el año 2012 de 32; para el año 2013 
de 33. 
 
Dentro de la perspectiva financiera tenemos el siguiente objetivo que es disminuir los costos de 
producción que tiene los siguientes indicadores: Productividad del trabajo y capacidad disponible, 
priorizamos el indicador de productividad del trabajo que tiene relación directa con la producción 
por hora teniendo las siguientes metas para cada año el valor inicial es 60%; 2011 el 5%; 2012 el 
70%; 2013 el 72%. 
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El siguiente objetivo es optimizar el presupuesto con el indicador ejecución presupuestaria medida 
en porcentajes que serán cuantificados de una manera mensual con un valor inicial del 5% para 
pasar luego en el año 2011 al &%; al año 2012 al 7%; al 2013 al 8%. La alerta de semaforización 
tiene un parámetro de cumplimiento de la meta del 70% si es menor a este parámetro se enciende la 
alerta de peligro (color rojo). 
 
En la Fabrica Terraforte la perspectiva financiera incorpora la  visión de los accionistas a corto, 
mediano y largo plazo, dentro del cuadro de control de mando integral aloramos además los 
objetivos e indicadores más relevantes de la organización para la creación del valor monetario que 
solo si se cumple n las metas específicas anteriormente. 
 
El siguiente paso del estudio es analizar los objetivos desde la perspectiva del cliente: 
 
El primer objetivo es desarrollar canales de comercialización utilizando las redes sociales tenemos 
a tres indicadores para cumplir con este objetivo: Variación de clientes, Estudio de mercado; 
Numero de nuevos productos. De estos priorizamos la variación de clientes que tienen periodicidad 
anual y parte del porcentaje del incremento inicial del 30%, para pasar al año 2011 al 40%; el año 
2012 al 45% y el año 2013 al 50%. La alerta peligro (color rojo) se encenderá cuando se cumpla al 
menos el 80% de estas metas. 
 
El segundo objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes para la medición de esto se 
utilizara dos indicadores que son: Nivel de satisfacción y la encuesta de satisfacción al cliente. Se 
prioriza el indicador encuestas comenzando a realizar 5 encuestas anuales para luego proceder con 
las metas del año 2011 de 10 encuestas; para el año 2012 de 9 encuestas; para el año 2013 realizar 
7 encuestas. 
 
El tercer objetivo es Reducir plazos de entrega de productos que se cuantifica con el indicados 
tiempo promedio de entrega el cual se verificara con la periodicidad semanal, partiendo del tiempo 
de demora de 2 semanas para luego tener las siguientes metas: para el año 2011 de 2 semanas; para 
el año 2012 de 1 semana y para el año 2013 de media semana. 
 
Todo este análisis busca establecer estándares para la satisfacción del cliente que es el caso de la 
Fabrica Terraforte son principalmente constructoras que dependen para la realización de 
actividades de indicadores como por ejemplo el tiempo promedio de entrega, encuestas de 
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satisfacción del cliente, variación de clientes. Todo esto con el fin de demostrar si  somos capaces 
de retener a los clientes principales y atraer a nuevos clientes. 
 
 
Desde la perspectiva de los procesos internos tenemos los siguientes objetivos: 
 
El primer objetivo es administrar sistema de información validada de los procesos que están 
determinado por informes de administración del sistema de procesos que parte de un valor inicial 
de 1 informe de periodicidad mensual, para luego pasar al año 2011 a realizar 2 informes, para el 
año 2012 se realizaran 3 informes concluyendo para el año 2013 a elaborar 3 informes. 
 
El siguiente objetivo es Optimizar el uso de los recursos que serán cuantificados con dos 
indicadores: Cantidad de producto dañado y productividad hora hombre. Le damos prioridad a la 
cantidad de producto dañado porque actualmente no existe un registro adecuado de la cantidad de 
material que se desperdicia principalmente en la elaboración de tejas, para lo cual es necesario 
realizar inspecciones diarias. Se tiene un aproximado de desperdicio del 25% de material utilizado, 
con el Balanced Scorecard buscamos que el desperdicio para el año 2011 sea del 20%; para el año 
2012 del 15%; para el año 2013 del 10%. 
 
Otro de los objetivos es mejorar la estructura organizativa medida por el tiempo de demora del 
proceso calculado en días partimos con un tiempo inicial de 7 días comenzando desde la cotización 
hasta la entrega del producto terminado, buscamos disminuir la demora del proceso completo 
bajando para el año 2011 a 6 días; para el año 2012 a 5 días y para el año 2013 a 4 días. 
 
También tenemos el objetivo de controlar y evaluar los procesos valorando por dos indicadores: 
Producto entregado a tiempo y Numero de procesos con mejorar sustanciales, siendo el más 
importante el producto entregado a tiempo que parte de un valor referencial semanal en el año 2011 
una meta del 40%; para el año 2012 un 50 %; para el año 2013 un 60%. 
 
 
Uno de los objetivos también importante es seleccionar el personal idóneo para integrarlo a la 
empresa el cual tiene dos indicadores: Porcentaje del personal técnico titulado y porcentaje de 
personal idóneo para el proceso.  En lo que tiene que ver con este último indicador su ejecución 
será mensual y estará bajo el control de recursos humanos tendremos una valor inicial de 
calificación del 60% de los empleados para cada uno de los procesos para pasar al año 2011 65% 
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de personal calificado; para el año 2012 el 70% y para el año 2013 el 75% del total del personal de 
la Fabrica Terraforte. 
 
El último objetivo dentro de la perspectiva de los procesos internos es ejecutar programas de 
capacitación cuantificado por el indicador horas de capacitación del empleado, recursos humanos 
parte con el promedio de 5 horas de capacitación mensual a los empleados en el 2011; mientras que 
para el año  2012 se espera cumplir con 10 horas de capacitación y para el 2013 se espera cumplir 
con la capacitación de 15 horas. 
 
Dentro de la perspectiva de los procesos con el seguimiento de los objetivos y los indicadores 
construiremos la excelencia en cada uno de los departamentos de la Fabrica Terraforte. 
 
La perspectiva de aprendizaje e innovación está constituida por los siguientes objetivos: 
 
El primero es mejorar el ambiente laboral medido por los siguientes indicadores: Informes sobre 
clima laboral y cantidad de iniciativas propuestas por el empleado. Priorizamos esta última 
partiendo de un valor inicial de 1 propuesta de los empleados para pasar al año 2011 a medir 2 
propuestas de los empleados en el año 2012 tenemos 3 propuestas; para el año 2013 tendremos 3 
iniciativas propuestas por los empleados. 
 
El segundo objetivo es impulsar la investigación y desarrollo medido por el porcentaje del 
presupuesto destinado a investigación y desarrollo el cual parte del año 2011 con un valor del 1% 
del total del presupuesto; para el año 2012 un valor del 2%; y la meta para el año 2013 del 3%. 
 
El tercer objetivo es posicionar la marca en el mercado mediante publicidad y está cuantificado por 
dos indicadores: Inversión en publicidad y número de clientes nuevos. De estos el más importante 
es la inversión en publicidad que pasa de $1.000 al año, para ubicarse en el año 2011 en $ 2.000; 
para el año 2012 un valor de $ 4.000; y para el año 2013 un valor de $ 6.000. 
 
El cuarto objetivo es crear un sistema de capacitación e incentivos por eficiencia medio por el 
indicador presupuestario para el incentivo y bonos que parte de 100 dólares anuales para el año 
2011 a 300 dólares anuales; para el año 2012 tenemos la meta de 400 dólares anuales; para llegar al 
2013 a $ 500 dólares anuales. 
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El quinto objetivo es desarrollar competencias en el personal medido por el indicador porcentaje de 
cumplimiento de metas que tiene una periodicidad mensual, al inicio del 50% del total de objetivos 
establecidos por Recursos Humanos y cada uno de los empleados. Para el año 2011 un 
cumplimiento de metas del 60%; para el año 2012 un cumplimiento de metas del 70% llegando al 
año 2013 al 80%. 
 
Con el cumplimiento de estos objetivos buscamos mejorar la competencia de los empleados, la 
comunicación manejando de mejor manera los sistemas de comunicación e información, la cultura 
organizacional y mejorar el ambiente laboral de los empleados mediante motivación. 
 
 
 
 
4.3.5.5 Software 
El Software brinda información en tiempo real, es útil para la toma de decisión estratégica en la 
Empresa Terraforte. 
 
El tema de Software se puede visualizar dentro del tema Administración Automatizada. 
 
4.4 PLANIFICACIÓN OPERATIVA 
Es un instrumento indispensable de teorización y organización, en la cual  deben contemplar todos 
los detalles para la ejecución de acciones concretas; se debe planificar antes de actuar sobre una 
situación o problema para poder transformarla. 
 
Importancia: 
 Permite organizar en frecuencia lógica las actividades y las acciones e igualmente 
visualizar el tiempo requerido para cada una de ellas. 
 Define las funciones y responsabilidades. 
 Contribuye a la preparación de un trabajo consiente, evitando las improvisaciones, unifica 
criterios en cuanto a objetivos y metas. 
 Prevé la utilización de los recursos: humanos, materiales y equipos.  
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4.4.1 PLANES OPERATIVOS 
 
Estos pueden variar desde cronogramas bastante simples que identifican eventos importantes como 
por ejemplo el proceso electoral hasta planes complejos que señalan con gran detalle lo que tiene 
que suceder en fechas determinadas. 
 
El Plan Operativo es una programación donde se describen actividades seleccionadas para 
ejecutarse en el corto plazo (1 año), además detallan cuales serán las necesidades de la empresa 
para que esta pueda desempeñarse exitosamente. 
 
Es el despliegue de la Planificación Estratégica en programas de acción y actividades que tienen 
énfasis en el día a día de la organización, para la consecución de los objetivos establecidos. Los 
programas de acción para la Fabrica Terraforte son los siguientes. 
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Tabla 32 PROGRAMAS DE ACCION 
 
 
  
Fuente: Análisis  
Elaboración: Las autoras 
 
 
Dentro de la Perspectiva Financiera de la Fabrica Terraforte priorizamos el programa de acción 
Incrementar utilidad neta para lo cual tenemos las siguientes actividades a realizarse: 
 
 Visitar o llamar con mas frecuencia a los clientes 
 Pagar por los clientes referidos 
 Mejorar el servicio al cliente 
 Establecer alianzas estrategias 
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 Promover políticas eficientes de cobranzas 
 
Dentro de la perspectiva de procesos priorizamos el programa de acción Optimizar procesos, para 
el cumplimiento de este objetivo tenemos las siguientes actividades: 
 
 Plantear el rediseño de procesos 
 Implementar el rediseño 
 Monitorear el proceso 
 
 
De acuerdo a la perspectiva de los clientes tenemos priorizado el programa de acción: Realizar 
encuestas de satisfacción de cliente las actividades que nos permiten cumplir con este objetivo son 
las siguientes: 
 
 Incrementar el número de clientes 
 Tener clientes satisfechos 
 Saber las necesidades de los clientes 
 
 
Dentro de la perspectiva del aprendizaje priorizamos el programa Mejorar el ambiente laboral para 
lo cual cumplimos con las siguientes actividades: 
 
 Trabajo en equipo 
 Aplicación de objetivos 
 Trazar metas consistentes 
 
 
4.5 CONTROL ESTRATÉGICO 
El Control Estratégico es un sistema que se basa en el Planeamiento Estratégico y que está 
integrado por un conjunto de dispositivos (con o sin los recursos tecnológicos de la informática) 
cuyo objetivo es influir en los resultados del Plan. 
 
Para ello establece puntos de referencia o certidumbre para medir la congruencia y avance hacia las 
metas, la utilización eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la información 
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financiera, recolectando además la información real de la empresa para la subsecuente toma de 
decisiones que establecerán los ajustes del Plan Táctico o plan operativo (corto plazo) y del Plan 
Estratégico (largo plazo). Una decisión estratégica equivocada puede provocar graves daños y 
puede ser muy difícil de revertir. 
Por lo tanto la evaluación de las estrategias implementadas es vital para el bienestar de su 
organización. La evaluación de las estrategias incluye tres actividades básicas: 
 Estudiar las bases fundamentales de la estrategia de una empresa. 
 Comparar los resultados esperados con los resultados reales. 
 Tomar medidas correctivas para asegurarse de que el desempeño se ciñe a los planes. 
Es importante saber que para la evaluación de las estrategias deben considerar el corto y el largo 
plazo, pues con frecuencia las estrategias no afectan los resultados de las operaciones a corto plazo. 
La evaluación de estrategias es importante porque las organizaciones están dentro de entornos 
dinámicos, donde los factores internos y externos clave suelen cambiar mucho y a gran velocidad. 
La evaluación de las estrategias se esta dificultando cada vez más con el paso del tiempo por 
diversas razones, por ejemplo: 
 La economía nacional y mundial son menos estables. 
 Hay más competidores. 
 Mayor dificultad para pronosticar el futuro con exactitud. 
 Mayor cantidad de variables. 
La reducción de los plazos para planificar con cierto grado de certidumbre. 
Básicamente  el control estratégico tiene la finalidad de ayudar a los altos ejecutivos a alcanzar los 
objetivos organizativos propuestos mediante el seguimiento y la evaluación del proceso de 
administración estratégica para asegurar su adecuado funcionamiento. 
El proceso de control estratégico en la organización comprende las tres actividades básicas: 
 Medir el rendimiento de la organización. 
 Comparar el rendimiento con los objetivos y los estándares. 
 Adoptar las medidas correctivas que se estimen necesarias. 
Incluso las estrategias mejor  formuladas y bien implementadas se quedan obsoletas cuando cambia 
el entorno interno y externo de la empresa. Por consiguiente, es esencial que los estrategas  revisen, 
evalúen y controlen en forma sistemática las actividades de  la administración estratégica, para 
asegurarse de que están funcionando y para hacer cambios oportunos. 
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La siente matriz muestra la relación entre los programas de acción y los objetivos estratégicos 
mostrando con el color azul la existencia de la correspondencia entre el objetivo y acción por 
ejemplo los programas de acción: 
 Incrementar la utilidad neta 
 Incrementar el nivel de ventas 
 Disminuir los gastos 
 Optimizar los costos de producción 
 Reducir desperdicios 
 
Tienen relación directa con los objetivos estratégicos Incrementar la Utilidad 
 
Los programas de acción: 
 
 Incrementar utilidad neta 
 Incrementar nivel de ventas 
 Realizar encuestas de satisfacción al cliente 
 Empoderar los objetivos estratégicos a todo el personal 
Tiene relación directa con el objetivos estratégico Aumentar los ingresos por ventas. 
 
Esta relación permitirá saber que programas de acción se ejecutaran para cumplir cada uno de los 
objetivos establecidos por la Fabrica Terraforte. 
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Tabla 33 CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
 
  
Fuente: Anális 
Elaboración: Las Autoras 
 
4.5.1 Administración automatizada 
La instalación de un software en la fábrica haría más eficiente el control desde gerencia a todas sus 
dependencias ya que es  un programa que  da la información en un tiempo real que ayuda para la 
toma de decisiones estratégicas inmediatamente.  
 
El Software en Excel brinda información en tiempo real, es útil para la toma de decisiones 
estratégicas. El sistema nos permite:  
 
Utilizar en forma automática criterios para la  Parametrización creando un sistema de alertas 
mediante la función Formato Condicional – para la programación de sus macros y permite observar 
en color el estado en que se encuentra cada indicador. Los colores son:  
Este software permite tener una visión balanceada para visualizar en una sola página 
(Administración en una página  o gerenciamiento visual)  y a través de colores (Azul, Verde, 
Amarillo, Rojo) permite observar rápidamente en qué estado se encuentra cada indicador. 
Rojo: (Peligro) se encuentra debajo de los valores mínimos. 
Amarillo: (Precaución) En proceso, aún no está en los valores meta. 
Verde: (Meta) En la meta acordada. 
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Además existe relación directa con el objetivo incrementar la rentabilidad el cual es medido con el 
indicador denominado índice de liquidez cuyas metas varían de la siguiente manera para el año 1 el 
1.5% para el año 2 el 2 % y para el año 3 el 2.5%.  Para el cumplimiento de este objetivo es 
necesario aplicar el siguiente plan de acción: 
 
 
 Incrementar la utilidad neta 
 Incrementar el nivel de ventas 
 Disminuir gastos 
 Optimizar costos de producción 
 Reducir desperdicios 
Este resumen del cuadro de Mando Integral nos permite observar la sinergia que existe entre: la 
visión, la misión, las estrategias, fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas, los objetivos, 
los indicadores las metas y los programas de acción. 
 
Todo esto visualizamos por cada una de las estrategias de la Fabrica Terraforte en el resumen que 
se presenta a continuación: 
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Tabla 34 RESUMEN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
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Fuente: Análisis externo  
Elaboración: Las autoras 
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V CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
1 CONCLUSIONES 
 El Análisis FODA permitió identificar los factores críticos controlables (internos), así 
como los factores críticos no controlables (externos) entendiendo el ambiente en el cuál se 
desarrollan las actividades y operaciones de la Fábrica Terraforte. 
 
 En el análisis se determinó que existen las siguientes debilidades principales: Contratación 
del Personal sin el adecuado proceso; no tienen sistemas adecuados de control de calidad. 
En lo referente a las amenazas tenemos las siguientes prioritarias: Pérdida de 
competitividad y poca publicidad de la marca. Para contrarrestar tanto debilidades como 
amenazas se formuló la Planificación Estratégica.  
 
 La formulación de la misión, visión y objetivos de la empresa, son  puntales de la 
Planificación Estratégica, y   permiten sentar las bases para el desarrollo posterior de esta 
tesis. Esta misión, visión y objetivos es compartida por la directiva y los niveles que se 
desprenden de estas representar las acciones y el sentimiento que  ha llevado a cabo en la 
empresa. 
 
 En el desarrollo de la tesis se pudo definir objetivos claros que ayudaron al cumplimiento 
de la estrategia. El planteamiento de estos objetivos se realizó con la colaboración  de las 
diferentes personas en las distintas áreas de trabajo, para el   diseño y construcción del 
Balanced Score Card. 
 
 En los mapas estratégicos de la Fábrica Terraforte se visualiza la relación entre las 
estrategias, los objetivos y los indicadores que  permiten alcanzar el éxito desde la óptica 
de las cuatro perspectivas. Además se visualiza la importancia de la elaboración de los  
objetivos medibles y cuantificables que permite ver la gestión de la empresa.    
 
~ 131 ~ 
 De acuerdo al análisis realizado se establece que cada objetivo presente en el mapa 
estratégico tiene indicadores balanceados que permitirán el monitoreo y medición del 
grado de cumplimiento de la Estrategia. 
 
 Para cada indicador se establecieron metas, periodo de control responsables de su 
cumplimiento e iniciativas que sustentan la medición.    
 
 En el mapa estratégico se determinó que el propósito o razón de ser de la empresa es 
incrementar la rentabilidad lo cual está sustentado en las estrategias: Incrementar el valor 
de la Fábrica y Minimizar los costos mediante la negociación con los proveedores. 
También para lograr el propósito tienen que tomarse en cuenta las siguientes estrategias; 
Establecer alianzas con clientes estratégicos; Generar productos competitivos; Implementar 
proceso de Recursos Humanos; Sistematizar los procesos; Impulsar la investigación de 
mercados y el desarrollo; Rendición de cuentas por parte de gerencia 
 
 Mediante la implementación de la Planificación Estratégica en la empresa Terraforte 
utilizamos una metodología diseñada para guías de trabajo, facilitar su ejecución y obtener 
resultados favorables,  siendo esto un aporte real en las operaciones de la empresa. 
 
 La correcta implementación de la Planificación Estratégica basada en el Balance Score 
Card otorga beneficios a la empresa  y a sus participantes mejorando la posición comercial 
de la empresa en el mercado local debido a la  existencia de un potencial crecimiento en el 
mercado de la construcción. 
 
 En el BSC las cuatro perspectivas ejercen una sinergia  conjunta para alcanzar los objetivos 
estratégicos. Es por eso que cada uno de  los componentes que afectan al logro de la 
estrategia son medidos en una forma integral. 
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 Además el BSC crea una cultura organizacional dentro de la empresa, esto a su vez  logra 
concientizar a los empleados, directivos y ejecutivos para reunir esfuerzos y mejorar los 
activos intangibles  ubicados en la perspectiva de aprendizaje, debido a que   el liderazgo, 
la tecnología de la información, un buen clima organizacional, habilidades y conocimiento 
son los principales puntales para lograr procesos bien direccionados y así cumplir con la 
satisfacción de clientes y accionistas. 
 
 El BSC es una metodología que permite a los directivos y ejecutivos gestionar de una 
manera eficiente y efectiva los recursos de  la organización.  Mediante la elaboración del 
Cuadro de Mando Integral demostramos que esta herramienta  es útil  a la empresa para 
mejorar los sistemas de producción y ventas. 
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2 RECOMENDACIONES 
 Recomendamos la Implementación de la Planificación Estratégica basada en el BSC para 
lo cual la empresa debe organizarse para así lograr convertir sus amenazas en 
oportunidades y sus debilidades transformarles en fortalezas, para asi logar cumplir con 
objetivos y metas estratégicos. 
 
 Involucrar a todos los departamentos que conforman la empresa Terraforte para que tengan 
conocimiento de la Planificación Estratégica, ya que con su colaboración y participación en 
el proceso se lograra alcanzar los objetivos establecidos. 
 
 Implementar un departamento de Recursos Humanos que se encargue de la contratación de 
personal idóneo, planes de capacitación, promover el desarrollo del personal mediante 
incentivos   lo que ayudara que vaya de la mano el desarrollo del personal con la 
tecnología. 
 
 El departamento de ventas  debe adoptar nuevas estrategias de marketing abriendo nuevos 
canales de comercialización y ventas aumentando así el número de clientes garantizando 
beneficios y rentas para la empresa. 
 
 Realizar planes de capacitación permanentes con el fin de actualizar los conocimientos del 
personal con nuevos métodos y técnicas de trabajo que garantice eficiencia y productividad 
creando valor intelectual para hacer productivo el capital financiero. 
 
 Se deben implementar sistemas de comunicación o software adecuado para obtener 
información rápida y eficaz para el desempeño diario, garantizando los tiempos de entrega 
en cada uno de los procesos en las distintas áreas. 
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 Al ser el BSC, es un modelo de gestión estratégico- operacional, que permite desarrollar, 
comunicar e implementar una estrategia, posibilitando la obtención de resultados a corto y 
mediano plazo. Su implementación en la empresa necesita de un monitoreo permanente 
para asi lograr cumplir con éxito los planes de acción, las estrategias y objetivos deseados, 
mediante su evaluación podrán conocer los resultados para así tomar las correcciones 
necesarias. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
~ 135 ~ 
VI ANEXOS 
ANEXO 1 ALBUM DE FOTOS DEL PROCESO DE PRODUCCION 
DE TERRAFORTE S.A  
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ANEXO 2 Entrevista a la Contadora de la Empresa Terraforte S.A.  
Sra. Luz María Jaramillo 
 
1.- ¿Cuál es la situación financiera de la Empresa Terraforte? 
En la actualidad  la empresa está pasando por una crisis económica ya que en los últimos años solo 
se ha tenido perdida en el ejercicio económico, las ventas no están en el nivel que se esperaba, son 
mínimas, se espera con la nueva tecnología adquirida incrementar las ventas. 
2.- ¿Qué medidas ha tomado la Gerencia para afrontar la situación financiera de la 
Empresa? 
Los Directivos de la Empresa en el 2011 realizo capitalizaciones para mejorar la situación 
económica de la empresa. 
3.- ¿Han realizado algún tipo de análisis de mercado? 
No la empresa no ha realizado ningún análisis de mercado. 
4.- ¿La empresa tiene una planificación en sus procesos de producción? 
No tiene planificación alguna. 
5.- ¿Tiene la empresa algún sistema para monitorear día a día el desempeño de la misma? 
No cuenta con ningún sistema de monitoreo por lo mismo la empresa corre un gran riesgo. 
 
ANÁLISIS DE ENTREVISTA 
A través de la entrevista a la Sra. Luz María Jaramillo contadora de la Empresa Terraforte S.A: 
pudimos darnos cuenta que no se tiene un manejo adecuado de la empresa, se evidencia falta de 
control, no cuentan  con  estrategias necesarias para la toma de decisiones, no tienen una visión a 
futuro. 
Se puede decir que los directivos de la empresa están consientes de todos los problemas por la que 
está atravesando la empresa, sin embargo son optimistas de que la empresa va salir adelante puesto 
que se hizo una gran capitalización para mejorar la situación económica de la misma. 
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ANEXO 3 Entrevista al Jefe de Planta de la Empresa Terraforte S.A. 
Ing. Jorge Lema 
1.- ¿Cuál ha sido la evolución de la empresa en los  últimos años? 
La empresa cuenta con tecnología brasileña, la materia prima de sus productos es extraída de minas 
propias, con lo que se garantiza un control de calidad desde el origen del producto, sin embargo la 
empresa no cuenta con un sistema de planificación, no se tiene control, y hace falta registros 
necesarios para tomar decisiones. 
2.- ¿La caída de las ventas tiene que ver con la competencia? 
Pienso que la competencia informal ha crecido, pues son negocios pequeños que pueden negociar 
de mejor manera con el cliente ya que están más cerca, sin embargo la empresa Terraforte tiene los 
mejores precios y el porcentaje de descuento más alto. 
3.- ¿Esto ha incidido en los volúmenes de producción de la empresa? 
No porque la empresa sigue produciendo, la preocupación de los accionistas ha sido solo producir 
sin saber por qué? para qué? y para quién? 
4.- ¿En relación a los trabajadores cree que debe haber una reducción de personal? 
No, solo se debería tener una mejor organización y control en los procesos de producción. 
5.- ¿Cómo se las arreglan con la capacitación del personal para operar las maquinas? 
En realidad no ha habido cursos de capacitación, todo se ha ido aprendiendo conforme ha ido 
evolucionando la empresa. 
6.- ¿Con relación a nuevos mercados para la producción? 
Se debería buscar nuevas alianzas con las distintas constructoras y ferreterías del país. 
7.- ¿Cómo se mide la cantidad de material acabado? 
Una vez obtenido el producto terminado se coloca en el patio y se forman los palets. 
8.- ¿Se llevan registros adecuados del desempeño de los operarios? 
No se mantiene registro de desempeño. 
 
 
ANÁLISIS DE ENTREVISTA 
Con la entrevista del Ing. Jorge Lema sacamos como conclusión que la empresa se ha visto 
limitada en su crecimiento, por un mal manejo en los registros  de unidades producidas y 
volúmenes de producción, ya que no tienen una planificación adecuada la misma que les permitiría 
dar soluciones eficientes y alternativas de producción  económicamente viables. 
Un cambio de estrategia generaría cambios positivos la misma que engrandecería la empresa y 
atraería a nuevos clientes  dando un servicio de calidad y respuesta a sus necesidades. 
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ANEXO 4 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN EXTERNA DE LA 
EMPRESA  
LUGAR DE LA ENCUESTA: ……………………………………………………………. 
NOMBRE DEL ENCUESTADO: ………………………………………………………. 
CUESTIONARIO  PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
1- ¿QUE EMPRESAS CONOCE USTED QUE PRODUCEN PRODUCTOS DE 
ARCILLA PARA LA CONSTRUCCIÓN? 
      
………………………………………………………………………………………………………
………………… 
     
………………………………………………………………………………………………………
………………… 
 
2- ¿CONOCE USTED LOS BENEFICIOS DE CONSTRUIR CON PRODUCTOS DE 
ARCILLA (LADRILLO, TEJA, FACHALETA, ETC.) EXTRUSADOS? 
 SI         ………….. 
 NO      …………… 
 
3- ¿QUE PRODUCTOS UTILIZA USTED  EN LA CONSTRUCCIÓN? 
 Ladrillo          ………                                                          Teja               
……… 
 Fachaleta     ………                                                        Bloque         ……… 
 Tejuelo        ………                                                        Gres            ……….. 
 Otros          ………..               
Cuales…………………………………………………………………………………………………
……………………………………… 
 
4- ¿HA COMPRADO ALGUNA VEZ PRODUCTOS TERRAFORTE? 
 SI     ……… 
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 NO   …….. 
 
5- ¿LE HA VISITADO UN VENDEDOR DE TERRAFORTE? 
 SI      …….. 
 NO   …….. 
6- ¿EN QUÉ LUGAR COMPRO LOS PRODUCTOS DE TERRAFORTE? 
                
………………………………………………………………………………………………………
………………   
 
7- ¿HA VISITADO LA PÁGINA WEB DE TERRAFORTE? 
SI     …….. 
NO   …….. 
 
8- ¿LE GUSTARIA CONOCER LOS PRODUCTOS TERRAFORTE? 
SI    …….. 
NO    ……. 
 
      9. ¿Qué TIPO DE CONSTRUCCIONES REALIZA USTED? 
 ……   CASAS                                                                       ……   
DEPARTAMENTOS  
 ……  OTROS    
CUALES     
………………………………………………………………………………………………
…… 
 
Gracias por su colaboración. 
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ANEXO 5 CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL 
Por favor responda con sinceridad según se solicite: SI o NO  de acuerdo 
a la siguiente escala: 
1 = Excelente, 2 = Bueno, 3 = Malo, 4 = No tengo opinión, 5 = No sé 
Gracias por su Colaboración 
 1. SOBRE LA EMPRESA 1 2 3 4 5 
Comparándola con otras empresas que usted 
conoce, ¿cómo calificaría a esta empresa? 
 
     
Le gusta su empresa      
El conocimiento que usted tiene de la empresa con 
respecto a sus operaciones, ejecutivos, 
posicionamiento en el mercado 
     
Tomando en cuenta todos los aspectos ¿Cómo 
calificaría su satisfacción general con la compañía 
en el momento actual 
     
Tomando en cuenta las relaciones que se 
establecen entre jefes y colaboradores ¿Cómo 
calificaría usted el trato que le brindan? 
     
¿En la empresa siempre esta claro quien toma las 
decisiones? 
     
 
2. SOBRE LA JEFATURA 1 2 3 4 5 
¿Cómo calificaría el trabajo que realiza su jefe 
inmediato? 
     
¿Qué confianza tiene  usted ante su jefe 
inmediato? 
     
¿Cómo calificaría usted la habilidad de su jefe 
para delegar trabajo en sus subordinados? 
     
La comunicación que existe entre su jefe y usted 
es 
     
¿Su jefe inmediato generalmente cumple con lo 
que le ofrece? 
     
 
3. COMUNICACIONES INTERNAS 1 2 3 4 5 
Considera que el actual sistema de 
comunicaciones escritas y verbales es 
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¿Cómo calificaría usted la rapidez y eficacia de las 
comunicaciones que existe en la empresa? 
     
 
4. SOBRE DESARROLLO 1 2 3 4 5 
En su trabajo se aprovecha sus aptitudes y 
habilidades de manera 
     
El reconocimiento que se obtiene cuando realiza 
un buen trabajo es 
     
Las evaluaciones de desempeño que realiza la 
empresa son: 
     
Está de acuerdo con su trayectoria dentro de la 
empresa  
     
 
5. RELACIONES INTERNAS 1 2 3 4 5 
Se lleva bien con sus compañeros      
El trabajo en equipo  es      
 
Gracias por su colaboración. 
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ANEXO 6 CUESTIONARIO DE LOS DEPARTAMENTOS DE 
PRODUCCION, VENTAS Y CALIDAD 
Por favor responda con sinceridad según se solicite: SI o NO 
1. CLIENTES SI NO 
La empresa cuenta con un servicio de atención al cliente   
En el ultimo mes existen quejas por servicio al cliente   
La empresa ha solucionado los problemas con los clientes    
Se visita a clientes antiguos para informar de nuevos productos   
Se visita regularmente a clientes nuevos   
Se programan reuniones con clientes    
 
2. PRODUCTOS SI NO 
Se realizan estudios de marketing para conocer los productos 
estrella del momento 
  
Se invierte dinero en investigación de nuevos productos    
Existe un control de devoluciones y reclamos   
Se trata de mejorar los productos en base a los reclamos y quejas    
 
3. PRODUCCION SI NO 
En la empresa existen registros que permitan cuantificar la 
productividad 
  
Los parámetros de  operación y mantenimiento de las maquinas 
son plenamente conocidos 
  
Existen un sistema de tiempos de producción para establecer la 
duración de las actividades, los estándares de operación y 
métodos de trabajo 
  
Se produce mediante una planificación adecuada de productos 
necesarios para la venta 
  
Existen parámetros de control de calidad   
Existen diagramas de procesos para el uno de los supervisores o 
encargados de las operaciones 
  
Existe un cronograma de mantenimiento   
 
4. INVENTARIOS SI NO 
Existe control de stock de inventarios   
Los inventarios están identificados plenamente en bodega   
Existe algún sistema definido para la evaluación y selección de 
los proveedores 
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4. CONTROL DE CALIDAD SI NO 
Se a definido en la empresa la política de calidad de los 
productos 
  
Dispone la empresa de un manual de calidad   
Existe inspección de producción durante al final del proceso   
En la empresa existe algún procedimiento para la investigación 
de las causas que producen las no conformidades del cliente 
  
La empresa planifica procesos necesarios para el mejoramiento 
continuo de calidad  
  
 
Gracias por su colaboración  
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